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يوم  إƃى بإحسانومن تبعه خير خلقه واƃصاة واƃسام على  على فضلهاƃحمد ه 

 اƃدين.

مبارƂا فيه اƃذي  ƈشƂر وƈحمد في اƃبداية رب اƃعباد اƃعلي اƃقدير شƂرا جزيا طيبا

وأƈعم عليƈا باƃعافية، وأƈار طريقƈا ويسر  وزيƈƈا باƃحلم، وأƂرمƈا باƃتقوى، أƈارƈا باƃعلم

ƈاووفق وأعاƈ  يوم فلهƃذي هي عليه اƃل اƂشƃدراسة وتقديمها على اƃا Ɖفي إتمام هذ

 اƃحمد واƃشƂر اƃرحمان اƃمستعان.

تقدم بجزيل ƈاƈƃور  إƃىباƃمساعدات اƃتي قدمت حتى يخرج هذا اƃعمل  وعرفاƈا 

 اإشرافاƃذي قبل تواضعا وƂرامة  اƃشƂر واƃتقدير واƃعرفان ƃأستاذ اƃفاضل حسين يرقي

ƃل ما عمل،على هذا اƂ فله أخلص تحية وأعظم تقدير على ƃ اقدمهƈ  من توجيهات

رشادات  .على هذƉ اƃدراسة إشرافهبه من جهد ووقت طوال  ا، وعلى Ƃل ما خصƈوا 

ƈما ا يفوتƂأن  اƈ جزيلƃر اƂشƃىتقدم باƃعمل  إƃجاز هذا اƈل من ساهم في إƂ

ƃى Ƃل من ا  و  "بومدين"باƃمدية على رأسهم اƃغاز مديرية توزيع اƂƃهرباء و خاصة عمال 

ƈلمة طيبة مشجعة. اأمدƂو بƃعون وƃبيد ا 

ƃجƈة اƃمƈاقشة اƃتي قبلت إجازة اƃعمل ƃهذƉ اƃمرحلة وخصص Ƃل أستاذ  إƃىوأخيرا 

    من أساتذتها وقت ƃقراءة وƈقد هذƉ اƃمذƂرة.

 ƈقول شƂرا جزيا.Ƃل هؤاء  إƃى                                                 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 بسم اه اƃرحمن اƃرحيم
 وهن على هƈا و  حملتƈي من واƃتفاƈي،إƃى اƃحƈان و اƃحب معƈى إƃى    

 ƈجاحي دعاؤها سر Ƃان من ،إƃى اƃوجود وسر اƃحياة بسمة ،إƃى

 شفتاها  واتسمت عيƈاها ƃحزƈي دمعت من ،إƃى جراحي بلسم وحƈاƈها

 حبيبتي . أمي إƃى ƃفرحتي

  بدون  اƃعطاء علمƈي من ƃىإ اƃوقار و باƃهبة ه Ƃلله من إƃى  
   طيبة  طيبته من أخذت من إƃى ،بافتخار اسمه احمل من ،إƃى اƈتظار

 اأعلى مثلي و قدوتي إƃى اƃدهر صمود عطائه و حƈاƈه من و قلب
 اƃغاƃي أبي إƃيك

 بين وقوة عزا ƃي اوجدوا ومن اƃشدائد وقت هم Ƃتفيعلي أسƈدت من ƃىإ

 إخوتي إƃى اƃخائق

 ƈاسيإƈسيم و :اƃرائعة وبسمتها اƃعائلة براعم إƃى
أصدقائي   خطواتي Ƃل شارƂوƈي و حياتي من ثاƈية Ƃل قاسموƈي من إƃى

 أحبائي , أقربائي ...
 

 مذƂرتي تسعه وƃم ذاƂرتي وسعته من Ƃل إƃى

 اƃوفاء و اƃحب معاƈي وبأسمى هؤاء، Ƃل إƃى

 اƃعمل اهدي هذا 

 
 



 

 بسم اه اƃرحمن اƃرحيم
بعد بسم اه اƃرحمن اƃرحيم و اƃصاة واƃسام على خاتم اأƈبياء محمد 

 وسلم.صلى اه عليه 
  أهدي عملي اƃمتواضع هذا إƃى:

من وفي بواجبات اأبوة ورسم ƃي خط سير اƃعلم طريقا وحرص على 
 وتعليمي: تربيتي

 اƃعزيز" جدي" 
 

 إƃى أطيب وأحسن وأعظم قلب في اƃوجود Ƃله:
 اƃغاƃية " جدتي" 

 
 اأهل واأقارب Ƃل واحد باسمه.اƃواƃدين اƂƃريمين و إƃى 

 إƃى اأستاذ اƃمشرف: يرقي حسين.
 إƃى من رافقƈي في هذا اƃعمل وأشƂرƉ جزيل اƃشƂر: محمد صياوي

 إƃى اأصدقاء اأعزاء Ƃل باسمه.
 ƃى Ƃل من يعرفƈي من بعيد أو قريب ويƂن ƃي ااحترام واƃتقدير.إ
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 قائمة الماحق



 مقدمة عامة

 

 أ‌
 

 :عامة مقدمة

صادي ــــوااقت اإƊتاجياƅمورد اƅبشري اƅمتمثل في اأفراد وجماعات اƅعمل أساس اƊƅشاط يعتبر 
اƅتجهيزات...اƅخ( ذات  ،ادية )رأس اƅمالـــع اƅموارد اƅمــفباƅرغم من أن جمي ،اإƊتاجر ــوأهم عƊاص

ة تعتبر أهمها أƊها هي اƅتي تقوم أن اƅموارد اƅبشريا إأهمية Ƅبيرة باƊƅسبة ƅلمƊظمات ااقتصادية،
عن وضع اأهداف واƅخطط واƅبرامج وااستراتيجيات وتƊفيذها  اƅمسئوƅةواابتƄار وهي  باإبداع

على ااستجابة  اƅمƊظمةوااستثمار في رأس اƅمال، Ƅما أƊها اƅعƊصر اƅحاسم اƅذي يساعد 
قرارات اƅتي تهيأ ƅها فرص اƊƅجاح ة واƅمتاحقة في مختلف اƅمجاات واتخاذ اƅرات اƅسريعو ƅلتط

وهƄذا يƄون من  ،وااƊطاق أو تسبب مشƄات يƊتج عƊها خسائر واحتماات اƅفشل وااƊهيار
اƅبديهي اƅقول بأن Ɗجاح اƅمؤسسات أو فشلها في تحقيق غاياتها اأساسية مرتبط بƊوعية اƅمورد 

ي باƅتطوير واƅتحسين اƅمستمر اƅبشري فيها من جهة وعلى حسن استخدام وتسيير اƅعƊصر اƅبشر 
 في مهارات وقدرات اأفراد من جهة أخرى.

ويعتبر اƅتدريب اƅوسيلة اƅفعاƅة اƅتي تستخدمها اƅمƊظمة ƅتحقيق ااستفادة اƄƅاملة من اƅموارد 
حيث يهدف بصورة أساسية إƅى تطوير وتحسين اƅمستمر في مهارات وقدرات اأفراد وبين  ،اƅبشرية

 في اƅمƊظمة. متطلبات اƅوظائف

اƅوسيلة اأفضل  اعتبارƋمتزايد من اƅمƊظمات وذƅك Ɗتيجة  باهتمامفقد حظي اƅتدريب 
 ƅتطوير وتƊمية اƅموارد اƅبشرية مما يساعد على تحقيق أهداف اƅمƊظمة بƄفاءة.

باƅتدريب من قبل اƅمƊظمة يƊطلق من ااعتراف بأهمية اƅدور اƅذي  اƅمتزايدوهذا ااهتمام 
اƅسلع  ابتƄارخلق وتƊمية اƅقدرات اƅتƊافسية ƅلمƊظمات وفي تطوير و  ارد اƅبشرية اƅمدربة فيتلعبه اƅمو 
وأيقƊت أن اƅتدريب ƅم يعد Ƅما Ƅان  ،واƅموارد اƅمتاحةوتفعيل ااستخدام اƄƅفء ƅلتقƊيات  ،واƅخدمات

Ɗما أصبح أداة جوهرية في تسيير وتƊمية اƅموارد اƅبش رية داخل في اƅماضي مجرد وسيلة ظرفية وا 
Ɗتيجة ƅتزايد  ،ƅذƅك أصبح اƅتدريب ضرورة ملحة خاصة باƊƅسبة ƅلمƊظمات ااقتصادية ،اƅمƊظمة

بية ت على اختاف أƊواعها وتسابقها ƅتلƊظماحجم وƊوعية اƅمƊافسة اƅمحلية واƅعاƅمية بين اƅم
 .ينواƅمستقبلي حاجات ورغبات زبائƊها اƅحاƅيين
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باعتبارƋ وسيلة ƅتحقيق أهداف معيƊة يحتاج أن يƄون ƅه  فإن اƅتدريب ،وتأسيسا على ما تقدم
صلة وطيدة باƅمƊظومة اƅشاملة ƅتƊمية اƅموارد اƅبشرية وهذا ƅضمان مسيرته Ɗحو تحقيق تلك 

 اأهداف.

 :دراسةاƃ أسئلة

 :اƅتاƅي اƊƅحو على اأساسية إشƄاƅيتƊا صياغة يمƊƊƄا اƊطاقا مما سبق

 "؟ااقتصادية نظماتاƃموارد اƃبشرية داخل اƃم دور اƃتدريب في تنمية Ƃيف يƂمن"

 ومƊه تم طرح اƅتساؤات اƅفرعية اƅتاƅية:

 ما هي شروط اƅتدريب في اƅمƊظمة وما مدى مساهمته في بلوغ أهدافها؟ .1

  ؟داخل اƅمƊظمات ما عاقة اƅتدريب بتƊمية اƅموارد اƅبشرية .2

 ؟ات اƅتدريبآƅيباƅمدية ما مدى تطبيق مديرية توزيع اƄƅهرباء واƅغاز  .3

 ؟باƅمؤسسة محل اƅدراسة وسلوك اƅعاملين  إƊتاجيةمهارات و على اƅتدريب  ما هي آثار .4

 فرضيات اƃدراسة

  Ƅإجابات قبلية عن اأسئلة اƅفرعية Ɗقترح اƅفرضيات اƅتاƅية:

مستوى  اƅمƊظمة ية اƅفرد وبلغتحقيقية Ƅلما ازدادت فعاƅا Ƅان اƅتدريب يمثل حاجة فعلية و Ƅلم .1
 اƊƅجاعة . عاƅي من

 فعاƅية تƊمية اƅموارد اƅبشرية ترتبط ارتباطا وثيقا بفعاƅية اƅتدريب في اƅمƊظمة. .2

 آƅيات اƅتدريب.باƅمدية  يوجد اƅتزام Ɗسبي ƅتطبيق مديرية توزيع اƄƅهرباء واƅغاز .3

Ɗتاجيةبية واضحة على مهارات و ƅعملية اƅتدريب بمديرية توزيع اƄƅهرباء واƅغاز باƅمدية آثار إيجا .4  ا 
 وسلوك اƅعاملين باƅمؤسسة محل اƅدراسة

 أهداف اƃدراسة:

 يسعى اƅبحث إƅى تحقيق اأهداف اƅتاƅية:

واƅمحرك اأساسي ƅباقي مواردها واƅموجه  اƅمƊظمةاعتبار اƅمورد اƅبشري أصا من أصول  .1
 اأول أدائها.
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 إيجاد اƅعاقة بين اƅتدريب وتƊمية اƅموارد اƅبشرية باƅمƊظمات. .2

باƅمؤسسة محل اƅدراسة ومحاوƅة تشخيص Ɗقاط قوتها وƊقاط  اƅتدريبيةاƅعملية  معرفة طبيعة .3
 ضعفها.

 يحققها في اƅمؤسسة محل اƅدراسة. اƅذياƅتدريب اƅتطرق أهم أثار  .4

 أهمية اƃدراسة:

اƅهامة باƊƅسبة ƅلمƊظمات ااقتصادية خاصة في ظل اƅتغيرات  اƅمواضيعاƅتدريب هو أحد 
 واƅتƊƄوƅوجية اƅتي تؤثر على أهداف اƅمƊظمة.ااقتصادية وااجتماعية 

وهذƋ اƅتغيرات اƅتي يمƄن أن تؤدي إƅى تقادم اƅمهارات و اƅمعارف اƅتي تعلمها اأفراد في 
ن اƅتغيرات اƅتƊظيمية واƅتوسعات تزيد إاƅسابق وفي وقت قصير، باإضافة إƅى اƅتغيرات اƅسابقة ف

اب مهارات ومعارف جديدة، وا يتم ذƅك إا من من حاجة اƅفرد ƅتحديث مهارته ومعارفه واƄتس
 خال إخضاع هؤاء اأفراد ƅبرامج اƅتدريب.

 أسباب اختيار اƃموضوع:

 من أهم اأسباب اƅتي دفعتƊا إƅى اختيار ودراسة هذا اƅموضوع ما يلي:

 إدارة وتسيير Ɗوع اƅتخصص اƅعلمي واƅذي أدرس فيه، فهذا اƅموضوع ذو صلة متيƊة بتخصص  .1
 .سةاƅمؤس

ضعف ااهتمام بتدريب اƅموارد اƅبشرية في اƅمƊظمات ااقتصادية باƅدول اƊƅامية ومƊها اعتقادƊا ب .2
 توفير اƅموارد اƅماƅية واƅتƊƄوƅوجية على حساب اƅموارد اƅبشرية.اƅجزائر، وتقديم أوƅوية 

 اƃدراسات اƃسابقة:

مت على يد مجموعة من اأساتذة اƅدراسة اƅعلمية اƅمعمقة في موضوع اƅتدريب اƅتي ت إƅى باإضافة
أن هذا اƅبحث  جاء ƅيƄمل محاوƅة  إƅىو Ɗشير  في اƅجامعات اƅجزائرية و اƅجامعات اأجƊبية،

قدراتهم سابقة مƊي في هذا اƅموضوع واƅتي تتعلق بƄيفية وطريقة تدريب اأفراد من أجل تƊمية 
ومهاراتهم، وما ƅفت اƊتباهƊا أن معظم اƅدراسات ترƄز على اƅميزة اƅتƊافسية واإƊتاجية، أما اƅمتعلقة 
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واƅتي تم اƅتي تقترب من موضوع دراستƊا   بتƊمية اƅموارد اƅبشرية فهي Ɗادرة، وتتمثل أهم اƅدراسات
 في اƅحصول عليها 

 -سوƊاطراك مؤسسة حاƅة– ااقتصادية اƅمؤسسة في اƅبشرية اƅموارد تƊمية إستراتيجية :يرقي حسين .1

 اƅتسيير وعلوم ااقتصادية اƅعلوم Ƅلية تسيير، تخصص ااقتصادية اƅعلوم في دوƅة دƄتوراƋ أطروحة  
 اƅموارد ƅتƊمية اƅفعاƅة ااستراتيجيات هي ما :اƅتاƅية اإشƄاƅية طرح فيها تم ، 2007 اƅجزائر، جامعة

 :أهمها اƊƅتائج من جملة إƅى توصل حيث ؟ اƅجديدة اƅمتغيرات ظل في اديةااقتص باƅمؤسسة اƅبشرية

 فتƊمية أƊواعها، اختاف على اƅمؤسسات وتطوير ƅبقاء أساسيا مطلبا تعتبر اƅبشرية اƅموارد تƊمية أن

 اƅمؤسسات ƅدى يƄن ƅم وما .ƅلمؤسسات واƅخارجية اƅداخلية اƅبيئة في اƅتغيرات تفرضها اƅبشرية اƅموارد

 اƅتي واƅتطوير، اƅتغيير متطلبات تواƄب استراتيجيات إتباع من اƅتغيرات تلك مع ƅلتجاوب استعدادا

 اƅموارد تƊمية مجال في ااستثمار فإن هƊا ومن .اƅزوال مصيرها فإن اƅبشرية مواردها تƊمية أهمها من

 .اƅمؤسسة استمرارية على ƅلمحافظة مƊها مƊاص ا ضرورة يعتبر اƅبشرية

 حاƅة دراسة - باƅمƊظمات اƅشاملة اƅجودة تحقيق في ودورها اƅتدريبية اƅبرامج :عمار يعيش بن .2

 ااقتصادية اƅعلوم Ƅلية اƅتسيير،م علو  في دƄتوراƋ رساƅة  -بسƄرة اƄƅهربائية اƄƅوابل صƊاعة مؤسسة

 ن يمƄ Ƅيف :اƅتاƅية اإشƄاƅية طرح فيها تم ، 2012 ،جامعة اƅجزائر ، اƅتسيير وعلوم واƅتجارية

 اƊƅتائج من جملة إƅى وتوصل اƅتدريبية؟ اƅبرامج إدارة خال من باƅمƊظمات اƅشاملة اƅجودة تحقيق

 اƅتدريبية اƅبرامج تصميم نإ اƅشاملة، اƅجودة تحقيق في يساهم اƅتدريبية ااحتياجات تحديد أن :أهمها

 نإ اƅشاملة، اƅجودة تحقيق على يساعد اƅتدريبية اƅبرامج تƊفيذ نإ اƅشاملة، اƅجودة تحقيق في دور ƅه
 .اƅشاملة اƅجودة تحقيق في أهمية ƅه اƅتدريبية اƅبرامج تقييم

 شرفة ƅمؤسسة ميداƊية دراسة اƅصغيرة اƅمشروعات في اƅبشرية اƅموارد تدريب أهمية:  أسماء ڤاسي .3

 ƊساƊيةاإ اƅعلوم وعمل Ƅلية تƊظيم ااجتماع تخصص علم فرع  ماستر شهادة Ɗƅيل مقدمة جو مذƄرة

 طرح فيها تمحيث  ، 2012 ،وذƅك في سƊة  باƅبويرة أوƅحاج محƊد أƄلي اƅعقيد وااجتماعية جامعة

 إƅى توصل ؟حيث اƅصغيرة اƅمشروعات في اƅبشرية اƅموارد تدريب أهمية تتمثل فيما :اƅتاƅية اإشƄاƅية

 في Ƅبير بشƄل ساهمت يبيةاƅتدر  اƅعملية أن أقروا اƅعيƊة أفراد أغلبية أنأهمها:  اƊƅتائج من جملة

 يشغلون اƅمؤسسة هذƋ في اƅمبحوثين أغلبية أن Ƅما ، %80  بƊسبة أƄثر عملهم أداء دافعيتهم تطوير

 اƅتي اƅتدريب برامج أن اƅعيƊة أفراد من 75.56  %، وصرح 60 %بƊسبة اƅعاديين اƅعمال مƊصب

 وضع مبدأ على تعمل  اƅمؤسسة أن ىعل يؤƄد ما وهذا يقومون بها، اƅتي واƅمهƊة تتƊاسب ƅها خضعوا
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 في يرغبون اƅعيƊة أفراد من % Ɗ 91.11سبة أن اƅمƊاسب، وأيضا Ɗجد اƅمƄان في اƅمƊاسب اƅشخص

ƅلعمل وأخيرا  اƅمائمة اƅظروف Ƅل ƅهم توفيرها وƄذا فيها  باارتياح ƅشعورهم وذƅك اƅمؤسسة في اƅبقاء
 80% .بƊسبة اƅعمل حوادث من تخفيض في Ƅبير بشƄل مساه اƅتدريب أن اعترفوا اƅعيƊة أفراد أغلبية 

  صعوبات اƃدراسة:

 واجهتƊا في إعداد هذا اƅبحث عدة صعوبات مƊها: 

اƅتعقيد في اƅتفرقة بين اƅمصطلحات واƅفرق بيƊهما وما اƅمقصود بها سواء باƅلغة اƅصعوبة و  .1
 اƅعربية أو باƅلغة اƅفرƊسية.

 ة.ديرياƅسجات واإحصائيات اƅرسمية ƅلمتحفظ اإدارة في اƄƅشف عن اƅتقارير و  .2
باإجابة عن ااستبيان اƅمقترح وهذا راجع إƅى خوف  اƅمƊظمةاƅتعاون اƅمحدود ƅلعاملين ب .3

 اƅموظفين وتحفظهم على بعض اƅمعلومات.
 في اإجابة عن بعض اƅتساؤات خال اƅمقابلة اƅتي تمت معهم. ةƅمديرياتحفظ اƅمسؤوƅون ب .4

 هيƂل اƃدراسة:

جل معاƅجة هذا اƅموضوع قمƊا بتقسيم اƅبحث إƅى ثاثة فصول: مƊها فصلين Ɗظريين من أ
  إƅى  ƅلتدريب ƅمفاهيميااƅذي تحت عƊوان اإطار  وفصل تطبيقي حيث تم اƅتعرض في اƅفصل اأول
اƅمفاهيم اأساسية حول اƅتدريب وأيضا ƅمضمون  موضوع اƅتدريب من خال ثاثة مباحث تمثلت في

تقييم Ɗظام اƅتدريب من خال مخرجاته، أما اƅفصل اƅثاƊي فقد تƊاوƊƅا فيه ƅتدريبية وأخيرا  اƅعملية ا
واƅتوجه اإطار اƅعام ƅتƊمية اƅموارد اƅبشرية من خال ثاثة مباحث هي ماهية تƊمية اƅموارد اƅبشرية 

أما اƅفصل اƅثاƅث فقد ƅبشرية، اƅتدريب بتƊمية اƅموارد ا تƊمية اƅموارد اƅبشرية وأخيرا عاقةƅ ااستراتيجي
ƅة إحدى اƅدراسة حاƅ ƋاƊخصصƄجزائرية وهي شرƅات ااقتصادية اƄلغاز )مديرية شرƊتوزيع ة سو

واقع ة ويليه دراسة ƅشرƅƄل عام ديمحث أوƅها عبارة عن تقرباء واƅغاز باƅمدية( وقد أشتمل ثاثة مباƄƅها
  .ƅلمديرية ية اƅتدريبوأخيرا تطرقƊا ƅتقييم فعاƅ ديرية ماƅاƅتدريب في 

 وƄذا آفاق اƅدراسة.  اƅتوصياتوفي اأخير، هƊاك خاتمة تتضمن أهم اƊƅتائج اƅمتوصل إƅيها و 
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 :اƃفصل مقدمة

ƊتƊاول في بداية هذا اƅفصل) اƅمفاهيم اƗساسية حول اƅتدريب( فƊستعرض مفهوم اƅتدريب من وف س
خال عدة تعاريف وهذا ƅتحديد اƅدور اƅذي يؤديه اƅتدريب، بعدها سƊقوم بإبراز أهم مبادئ اƅتدريب 

، وبعد ذƅك سƊذƄر أهمية اƅتي يجب مراعاتها عƊد ممارسة Ɗشاطها وذƅك حتى تتحقق فعاƅية اƅتدريب
اƅتدريب من خال مساهمته في جملة من اƅفوائد بعد هذا سƊتƊاول أƊواع اƅتدريب مراعين في ذƅك 

 مرحلة اƅتوظيف وƊوع اƅوظائف ومƄان اƅتدريب.

سƊƊتقل إƅى عرض ) مضمون اƅعملية اƅتدريبية( وهي جمع وتحليل اƅمعلومات، وتحديد  هذا وبعد
 .وتقييم اƅبرƊامج اƅتدريبي وتƊفيذƋ وتقييم اƅبرامج اƅتدريبية ااحتياجات اƅتدريبية

سƊتطرق إƅى )تقييم Ɗظام اƅتدريب من خال مخرجاته( وهي Ɗظام اƅتدريب، واƅمخرجات ذƅك وبعد  
 اإƊساƊية ƅلتدريب، واƅمخرجات اƅمادية ƅلتدريب، واƅمخرجات اƅمعƊوية ƅلتدريب.

ظمة يضع ضمان إطار خططه اƅمطبقة Ɗظام تدريب Ɗلخص من ذƅك أن صاƊع اƅقرار في أي مƊو 
مستمر ƅما ƅذƅك من إسهامات في اƊƅتائج اƅمرجوة من هذا اƅتدريب وهو زيادة اƅمعارف وتحسين 

 اƅقدرات واƅمهارات واƅتأثير على ااتجاهات.
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 اƃمبحث اأول: اƃمفاهيم اأساسية حول اƃتدريب.

وأƄثر ااستراتيجيات اƅمعترف بها في  دارة اƅموارد اƅبشرية،في إ وظيفة مهمةتعتبر وظيفة اƅتدريب 
في هذا اƅمبحث سƊتƊاول مفهوم اƅتدريب ومفاهيم ذات ƅموارد اƅبشرية ƅتحسين اƗداء ،و مجال تƊمية ا

 اƅصلة باƅتدريب Ƅأهميته ومبادئه وأخيرا أƊواع اƅتدريب.

 اƃمطلب اأول:مفهوم اƃتدريب.

فيما  هذا اƅمجال وسƊحاول استعراضها اƅصادرة في عدد اƅمؤƅفاتاƅتدريب بت يفتعار  ƅقد تعددت
 :يلي

اƅتدريب هو"Ɗشاط مستمر ƅتزويد اƅفرد باƅمهارات واƅخبرات وااتجاهات اƅتي تجعله صاƅحا  .1
 ƅ1مزاوƅة عمل ما".

اƅموجهة إما ƅرفع مستوى اƅمهارات  يعرف اƅتدريب على أƊه"مجموعة من اƊƅشاطات اƅمصممة و .2
 2خبرات اƗفراد أو ƅتعديل إيجابي في ميوƅهم وتصرفاتهم أوسلوƄياتهم". و اƅمعارف و 

اƅتدريب هو"عملية تغيير في Ɗمط اƅتفƄير وسلوك اƅمتدرب في ضوء ااحتياجات واƅمشاƄل اƅفعلية  .3
  اƅتي تواجه اƅعمل".

يعرف اƅتدريب بأƊه"ذƅك اƊƅشاط اإƊساƊي اƅمخطط ƅه واƅذي يهدف إƅى إحداث تغيرات في  .4
 3تدربين من Ɗاحية اƅمعلومات واƅمهارات واƅخبرات ومعدات اƗداء وطرق اƅعمل واƅسلوك".اƅم

اƅتدريب هو "عملية تعلم تتضمن اƄتساب اƅمهارات ومفاهيم وقواعد واتجاهات ƅزيادة وتحسين  .5
 4أداء اƅفرد".

                                                           

 .52، ص 2001زيع، مصر، ، إيتراك ƅلطباعة وƅلƊشر واƅتو اƅسيد عليوة، تƊمية مهارات مسئوƅي اƅعاملين 1
 .236، ص ƅ، 200بƊان يم حسن بلوط، إدارة اƅموارد اƅبشرية )من مƊظور إستراتيجي(، دار اƊƅهضة اƅعربية،إبراه 2
قى اƅدوƅي حول مخلوفي عبد اƅسام، ااتجاهات اƅمعاصرة في اƅتدريب اإداري "اƅتدريب اƅموجه باƗداء"، اƅملت 3

،  2004ات اƅبشرية، Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية، جامعة ورقلة، اƄƅفاءاƊدماج في اقتصاد اƅمعرفة و فرعي ااƅتƊمية اƅبشرية و 
 163ص 

 .163ص  ، 2001مصر،  اƅدار اƅجامعية، راوية حسن، إدارة اƅموارد اƅبشرية )رؤية مستقبلية(، 4
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 من خال اƊƅقاط اƅسابقة يمƄن اقتراح اƅتعريف اƅتاƅي ƅلتدريب:

Ɗشاط إƊ"تدريب هوƅون من مجموعة برامج مصممة بهدفاƄي مخطط يتƊمستوى مهارات  زيادة سا
 ومعارف وخبرات اƗفراد أو تعديل في ميوƅهم وتصرفاتهم وسلوƄياتهم".

 من اƅتعاريف اƅسابقة يمƄن أن ƊستƊتج اƊƅقاط اƅتاƅية: 

 أن اƅتدريب هو Ɗشاط إƊساƊي. .أ 

 تعليم اƅموارد اƅبشرية. إن اƅتدريب هو Ɗشاط مخطط يتƄون من برامج مصممة من أجل .ب 

إن اƅتدريب هو رفع ƅمستوى اƅمهارات واƅمعارف واƅخبرات اƗفراد أو تعديل في ميوƅهم  .ج 
 وتصرفاتهم وسلوƄياتهم.

بعد استعراض مجموعة مختلفة من اƅتعريفات ƅلتدريب وتحديد اƊƅقاط اƅرئيسية في هذƋ اƅتعريفات 
ل فيما يلي استعراض بعض اƅمصطلحات اƅتي ƅها ومحاوƅة تقديم يضم جميع اƊƅقاط اƅرئيسية وƊحاو 

 :ƄاƗتي هي وعاقة باƅتدريب 

 اƃتƂوين: .1

اƅتƄوين يعƊي Ƅل أوجه اƅتعلم اƅتي يتلقاها اƅفرد من قيم ومهارات وثقافات وأفƄار ومعلومات 
 عامة،وƄلمة اƅتدريب يسري مفهومها إƅى اƅتعلم أيضا في Ɗطاق مهƊة معيƊة باعتبار ارتباطها باƅجاƊب

 1اƅعلمي.

 اƃتعليم: .2

 2يقصد باƅتعليم اƄتساب اƅشخص اƅمعرفة واƅمهارة ƅتطوير عاداته واتجاهاته.

من اƊƅاحية اƅعلمية يمƄن اƅتمييز بين اƅتدريب واƅتعليم من حيث أن اƅتعليم أوسع Ɗطاقا ويتم داخل 
مدارك اƅفرد اƅمؤسسات اƄƗاديمية مثل اƅمدارس واƅمعاهد واƄƅليات،ويستهدف في اƊƅهاية توسيع 

ومجاات اƅمعارف ƅديه، في حين يعتبر اƅتدريب ضيقا من حيث اƊƅطاق ويستهدف تƊمية قدرات اƅفرد 
                                                           

 .45، ص 2008مصطفى Ƅامل، اƅتدريب و اƅتطوير، معهد اإدارة اƅعامة، اƅرياض،  1
 .108ص  ،2001 عين مليلة، ƅبشرية،دار اƅهدى ƅلƊشر واƅتوزيع،تƊمية اƅموارد ا بلقاسم ساطƊية، 2
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في مجال أو مجاات محددة ƅلعمل، ومن Ɗاحية أخرى يعتبر عائد اƅتدريب مباشر أي يتحقق في 
 اƗجل اƅقصير بيƊما اƅتعليم يتحقق في اƗجل اƅطويل

 :اƃموارد اƃبشرية تƈمية .3

لى اƅرغم من تشابه اƅتدريب واƅتƊمية من حيث اƅوسائل اƅمستخدمة في اƅتعليم: إا أن اƅمدى ع
اƅزمƊي Ƅƅل مƊهما يختلف عن اƗخر،فاƅتدريب موجه باƅحاجة اƅيومية،و يرتƄز على وظيفة اƅفرد 

ي اƅحاƅية ويستهدف تƊمية اƅمهارات واƅقدرات اƅتي تساهم بشƄل واضح في تطوير اƗداء اƅحاƅي ف
 اƅوظيفة اƅحاƅية أما تƊمية اƅعاملين فترƄز على اƅوظائف اƅمستقبلية في اƅتƊظيم.

 اƃمطلب اƃثاƈي:مبادئ اƃتدريب.

هƊاك عدد من اƅمبادئ اƅتي يƊبغي مراعاتها عƊد ممارسة اƊƅشاط باƅمƊظمة وذƅك حتى تتحقق فعاƅية 
 1اƅتدريب و من أهم هذƋ اƅمبادئ ما يلي:

 ƃيس Ƃماƃية ƃفترة معيƈة:مر و اƃتدريب ƈشاط مستأوا: 

وƄƅن اƅتدريب  واƅقصد هƊا أن اƅتدريب ƅيس أمراً Ƅماƅيا تلجأ إƅيه اإدارة أو تƊصرف عƊه باختيارها،
تأتي عملية اإعداد واƅتهيئة اƅتي تهدف إƅى  Ɗشاط ضروريٌ فبعد اختيار اƅفرد ƅشغل وظيفة معيƊة،

مقابات ƅلفرد اƅجديد مع اƅمسؤوƅين في إدارة اƅموارد  تعريف اƅفرد باƅعمل اƅمسƊد إƅيه من خال تƊظيم
Ƅما تلجأ بعض  اƅبشرية واƅمشرف عليه، وتتم هذƋ اƅمقابات في اƅفترة اƗوƅى من اƅتحاقه باƅعمل،

اƅمƊظمات إƅى إتباع ما يسمى بƊظام اƅزماƅة أو اƅرعاية واƅذي يقصد به أن يتوƅى زماƅة اƅموظف 
 اƅقدامى في اƅمƊظمة ويعƊي أن تتوفر فيه شروط معيƊة. اƅجديد رعايته أحد اƅعاملين

Ƅذƅك تعد اƅبرامج اƅتدريبية ƅلعاملين اƅقدامى باƅمƊظمة إƄسابهم مهارات ومعارف جديدة يتطلبها و 
وتساعد في تحسين قدراتهم على إƊجاز اƅعمل وتمƊƄهم من اإحاطة باƗساƅيب  اƅتقدم اƅتƊƄوƅوجي،

اƅمحيطة بأداء اƅعمل وƄذƅك تعد اƅبرامج اƅتدريبية ƅلعاملين ƅلمرشحين ƅلترقية  وااتجاهات اƅفƊية واƅمهƊية

                                                           

      ،2004صاح اƅدين عبد اƅباقي، إدارة اƅموارد اƅبشرية ) مدخل تطبيقي معاصر(، دار اƅجامعية، مصر، 1
 . 216 ، 214ص 
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على أعباء اƅوظائف ذات اƅمستوى اƗات تمƊƄهم من اƊƅهوض بمسؤوƅيات و بهدف إƄسابهم قدرات ومهار 
 واƅمرشحين ƅلترقية ƅها.

 اƃتدريب ƈشاط متغير و متجدد:ثاƈيا: 

خارج اƅمƊظمة ومن ثم ا يجوز أن عديدة من داخل و  يراتويقصد بذƅك أن اƅتدريب يتعامل مع متغ
Ɗما يجب أن يتصف باƅتغير واƅتجدد هو اƗخر، فاإƊسان اƅذي يتلقى اƅتدريب  تتجمد في قواƅب وا 

عرضة ƅلتغير في عادته وسلوƄه وƄذا في مهاراته واƅوظائف اƅتي يشغلها اƅمتدربون تتغير هي اƗخر 
روف ااقتصادية وفي تقƊيات اƅعمل وƄذƅك تصبح إدارة اƅتدريب مسئوƅة ƅتواجه متطلبات اƅتغير في اƅظ

 عن تجديد وتطوير اƊƅشاط اƅتدريبي.

 اƃتدريب ƈشاط إداري فƈي:ثاƃثا: 

فاƅتدريب باعتبارƋ عما إداريا يƊبغي أن تتوافر فيه مقومات اƅعمل اإداري اƄƅفء ومƊها وضع 
وافر اƅموارد اƅمادية واƅبشرية وأخيرا توافر اƅرقابة إعداد اƅخطط واƅبرامج وت اƗهداف واƅسياسات

ذƅك تعتبر عما فƊيا يحتاج إƅى خبرات متخصصة وأهمها خبرة تخصصية في تحديد ، اƅمستمرة
عداد اƅمƊاهج واƅمواد اƅعلمية وأيضا خبرة في تƊفيذ اƅبرامج اƅتدريبية ومتابعتها  ااحتياجات اƅتدريبية وا 

 وتقييمها.

 ƈظام متƂامل: اƃتدريبرابعا: 

 ويقصد بذƅك أن هƊاك تƄامل وترابط في اƅعمل اƅتدريبي فاƅتدريب ƅيس Ɗشاطا عشوائيا من جاƊب،
إيضاح أشƄال اƅتƄامل بƊظام  ، ويمƄنƄما أƊه ا يƊبع من فراغ وا يتجه إƅى فراغ من جاƊب أخر

 اƅتدريب Ƅما يلي:

  تيƅساسية اƗات اƊوƄمƅتدريب أي اƅامل في مدخات اƄتƅتدريب .اƅيقوم عليها ا 

  تيƅتدريبية وهي اإجراءات اƅشطة اƊƗامل في اƄتƅداء تاƗتدريب من أجل اƅقوم بها إدارة ا
 اƗمثل ƅلوظيفة اƅتدريبية.
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  تائجƊƅتوازن بين اƅامل واƄتƅاف من اƄ بغي أن يتوفر قدرƊتدريب حيث يƅتائج اƊ امل فيƄتƅا
 اƅمحققة.

 اƃمطلب اƃثاƃث:أهمية اƃتدريب.

 اƅتدريب إƅى تحقيق عدد من اƅفوائد ƅلمƊظمات وغيرها ومن أهم هذƋ اƅفوائد ƊذƄر مƊها: دييؤ 

 زيادة في اإƈتاج:أوا: 

فتدريب اƅعاملين على Ƅيفية اƅقيام بواجباتهم معƊاƋ درجة  وهي زيادة في Ƅميته وتحسين في Ɗوعه،
 إتقاƊهم ƅلعمل ومن ثم زيادة إƊتاجياتهم.

 قات:اقتصاد في اƈƃفثاƈيا: 

إذ أن تدريب  إن اƅتدريب هو اقتصاد في اƊƅفقات إذ تؤدي اƅبرامج اƅتدريبية مردود أƄثر من Ƅلفتها،
اƅعاملين على استخدام اآات طبقا Ɨصوƅها وفق اƅطرق اƅسليمة فيه اƄƅثير من ااقتصاد في اƊƅفقات 

 Ƅسامة اآƅة وااقتصاد في اƅمواد وقلة  في اƅمخاطر.

 ران اƃعمل:قلة في دو ثاƃثا:

إن تدريب اƅعاملين وتلقيƊهم اƅمعارف اƅتي تتفق ومدارƄهم وزيادة قدراتهم في مزاوƅة أعماƅهم يعƊي 
 1إيجاد Ɗوع من ااستقرار وثبات في حياة اƅعاملين وزيادة رغبتهم في خدمة اƅمƊظمة.

 رفع معƈويات اƃعاملين:رابعا: 

ما يشعر اƅفرد بأن اƅمƊظمة جادة في تقديم اƅعون ƅلتدريب أثر Ƅبير على معƊويات اƅعاملين إذ Ƅثير 
وباƅتاƅي يƊعƄس ذƅك على  ƅه وراغبة في تطويرƋ وتوفير مهƊة يعيش مƊها حتى يزداد إخاصه بعمله،

عاقته باƅمƊظمة ويقبل على اƅعمل باستعداد وجداƊي دون أن يسعر باƄƅلل واƅملل وهو مصدر رفع 
 معƊويات اƅعاملين في اƅعمل.

 

                                                           

 . 53ص  مرجع سابق، اƅسيد عليوة،1
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 توفير قوة احتياطية في اƃمƈظمة: خامسا:

Ƅما أن اƅتدريب يشƄل مصدرا هاما ƅلطلبات اƅملحة ƅأيدي اƅعاملة وخاصة أيام اƅرخاء ااقتصادي 
 وفي ميدان اƅتƊمية اƅصƊاعية إذ عن طريقة يتم تخطيط وتهيئة اƅقوى اƅعاملة اƅمطلوبة.

 قلة في حوادث اƃعمل:سادسا: 

لين بأحسن اƅطرق في تشغيل اآƅة واƅحرƄة وƄذƅك مƊاوƅة وتلك إن اƅتدريب معƊاƋ معرفة اƅعام
جميعها مصدر اƅقضاء على اƅحوادث اƅصƊاعية حيث ا Ɗجد ƅها مجاات في حياة اƅعاملين وأن يقل 

 حدوثها على أقل تقدير.

 ضمان استمرارية اƃتƈظيم و استقرارƉ:سابعا: 

اƅحفاظ على فاعليته رغم فقداƊه Ɨحد اƅمديرين ستقرارية اƅتƊظيم وثباته معƊاƋ قدرة اƅتƊظيم على ا
وهذا يتحقق من خال وجود رصيد من اƗفراد اƅمدربين واƅمؤهلين ƅشغل هذƋ اƅمرƄز فور  اƅرئيسين،

اƅدافع ƅلعمل هم أصل استثماري  خلوها Ɨي سبب من اƗسباب فاƗفراد اƅمدربين وƅديهم اƅحافز أو
 1فعال في اƅتƊظيم.

وحتى اƅمجتمع ƄƄل، مرتبط باƅضرورة بتدريب اƗفراد، فاƅتدريب يعتبر وسيلة  إن Ɗجاح اƅمƊظمات
ƅلتƊمية ااقتصادية واازدهار اجتماعي واƅتأمين ضد اƅبطاƅة واƅشيخوخة وفقدان اƅتوظيف وعدم مائمة 

 2اƅفرد ƅعملة.

 

 

                                                           

ص  ،2002 مصر، اƅدار اƅجامعية اƅجديدة ƅلƊشر، ية،عبد اƅغفار حƊفي، اƅسلوك اƅتƊظيمي و إدارة اƅموارد اƅبشر 1
347 . 

2Sekiow Laghdar, Gestion de Personnel, Québec, les édition d’organisation,3 édition , 
1990 ,p 293. 
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 اƃمطلب اƃرابع:أƈواع اƃتدريب.

وهذا يعƊي تحديد أƊواع اƅتدريب اƅتي  ،على أي مƊظمة أن تحدد سياستها اƅعامة في اƅتدريب
تفضلها اƅمƊظمة وتود اƅترƄيز عليها، وذƅك حسب طبيعة اƊƅشاط اƅحاƅي ƅها وطبيعة اƊƅشاط اƅمرتقب، 
واƅتغيرات اƅمتوقعة في تƊƄوƅوجيا وتƊظيم وعمل اƅمƊظمة، Ƅما يجب أخذ طبيعة سوق اƅعمل ودرجة 

 طبيعة ممارسة هذƋ اƅمهƊة في سوق اƅعمل.توافر اƅمهارات فيه،و شƄل مƊظمات اƅتدريب و 

تتعدد ااختيارات اƅمتاحة أمام إدارة اƅموارد اƅبشرية، وباƊƅسبة ƊƗواع اƅتدريب واƅجدول اƅتاƅي يوضح 
 :بعضها

 :أƈواع اƃتدريب1-1اƃجدول رقم 

 يمƂن تقسيم أƈواع اƃتدريب حسب:
 اƃمƂان ƈوع اƃوظائف مرحلة اƃتوظيف

 توجيه اƅموظف اƅجديد
اƅتدريب اƅمهƊي و 

 اƅتقƊي
 داخل اƅشرƄة

 خارج اƅشرƄة اƅتدريب اƅتخصصي اƅتدريب أثƊاء اƅعمل
اƅتدريب ƅتجديد اƅمعرفة و 

 اƅمهارة.
 في شرƄات خاصة اƅتدريب اإداري

اƅتدريب بغرض اƅترقية و 
 اƊƅقل.

 في برامج حƄومية ---

 --- --- اƅتدريب ƅلتهيئة ƅلتقاعد

، عمان، 1اƅتدريب اإداري اƅمعاصر، دار اƅمسيرة ƅلƊشر واƅتوزيع، اƅطبعة:أحمد اƅطعاƊي، اƃمصدر
 .28، ص 2007اƗردن، 
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 ƈواع اƃتدريب حسب مرحلة اƃتوظيف:أوا: أ

 1يمƄن تصƊيف أƊواع اƅتدريب حسب مرحلة اƅتوظيف إƅى:

 توجيه اƃموظف اƃجديد: .1

 ƅتي تقدمه إƅمعلومات اƅى مجموعة من اƅجديد إƅموظف اƅجديديحتاج اƅبحيث تؤثر ، ى عمله ا
 في اƗيام واƗسابيع اƗوƅى من عمله على أدائه واتجاهاته اƊƅفسية ƅسƊوات عديدة قادمة.

  مثال اƅها على سبيل اƊهداف مƗعديد من اƅلعمل على اƅ جددƅموظفين اƅتهدف برامج تقديم ا
 فية أداء اƅعمل.اƅحصر خلق اتجاهات Ɗفسية طيبة عن اƅمشروع، اƅتهيئة وتدريبهم على Ƅي

  بعض يعتمد علىƅلعمل، فاƅ جديدƅموظف اƅمشروعات في طريقة تصميم برامج تقديم اƅتختلف ا
أسلوب اƅمحاضرات واƅبعض يعتمد على اƅمقابات اƅمشرفين ƅهؤاء اƅموظفين، واƅبعض اƗخر 

 يعتمد على Ƅتيبات مطبوعة بهياƄل اƅمعلومات اƅهامة و يرها من اƅطرق.

 بيƅصرافومن أهم اƊحضور وااƅظام اƊعمل وƅاآتي:ساعات اƄ معلومات هيƅات و اƊمابس -ا
اإجازات  -قواعد اƗمن اƅصƊاعي–اƗجور و ااستحقاقات واƅعاوات وااستقطاعات  –اƅعمل 

 واƗعياد ...اƅخ.

 اƃتدريب أثƈاء اƃعمل: .2

ر حتى تضمن Ƅفاءة ترغب اƅمƊظمات أحياƊا في تقديم اƅتدريب في موقع اƅعمل وƅيس في مƄان آخ
اƗمر  أعلى ƅلتدريب ومما يزيد من أهمية هذا اƅتدريب هو أن Ƅثير من اآات اƅيوم تتميز باƅتعقيد،

Ɗما عليه أن يتلقى تدريبا مباشرا على اآƅة  اƅذي ا يƄفي معه استعداد اƅعامل أو خبرته اƅماضية، وا 
يب أƊه ƅيس هƊاك ضمان أن اƅتدريب سيتم ويعاب على هذا اƊƅوع من اƅتدر  Ɗفسها ومن اƅمشرف عليها،

 بƄفاءة ما ƅم يƄن هذا اƅمشرف مدربا ماهرا وƊموذجا يحتذي به.
                                                           

 2009، اƗردن ،  1وزيع ، اƅطبعة بال خلف اƅسƄارƊة ، اƅتدريب اإداري اƅمعاصر ، دار اƅمسيرة ƅلƊشر و اƅت 1
 .  46ص 
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 اƃتدريب بغرض تجديد اƃمعرفة و اƃمهارة: .3

حيƊما تتقادم معارف ومهارات اƗفراد وعلى اƗخص حيƊما يƄون هƊاك أساƅيب عمل وتƊƄوƅوجيا 
وعلى سبيل اƅمثال حيƊما تتدخل Ɗظام  اƅمƊاسب ƅذƅك،وأƊظمة جديدة، يلزم اƗمر تقديم اƅتدريب 

ويحتاج شاغلوا  اƅمعلومات اƅحديثة وأƊظمة اƄƅمبيوتر في أعمال اƅحسابات واƗجور و حفظ اƅمستƊدات،
 1اƅعمل باستخدام اƊƗظمة اƅحديثة.هذƋ اƗعمال إƅى معارف ومهارات جديدة تمƊƄهم من أداء 

 اƃتدريب بغرض اƃترقية و اƈƃقل: .4

Ɗي اƅترقية واƊƅقل أن يƄون هƊاك احتمال Ƅبير اختاف اƅمهارات واƅمعارف اƅحاƅية ƅلفرد عن تع
اƅمهارات واƅمعارف اƅمطلوبة في اƅوظيفة اƅتي سيرقى أو سيƊقل إƅيها، وهذا ااختاف أو اƅفرق 

 مطلوب في اƅتدريب ƅسد هذƋ اƅثغرة في اƅمهارات واƅتعارف.

 اƃتدريب تهيئة ƃلتقاعد: .5

ƅراقية،في اƅظمات اƊلتقاعد، مƅ خروجƅى اƅسن إƅبار اƄ عاملين منƅبدا من أن يشعر  يتم تهيئة ا
اƅفرد فجأة أƊه تم رƊƄه على اƅرف باƅخروج على اƅتقاعد يتم تدريبه على اƅبحث عن طرق جديدة 

ط أو طرق ااستمتاع باƅحياة واƅبحث عن اهتمامات أخرى غير اƅوظيفة واƅسيطرة على اƅضغو  ƅلعمل،
 واƅتوترات باƅخروج على اƅتقاعد.

 أƈواع اƃتدريب حسب ƈوع اƃوظائف:ثاƈيا: 

 2تتمثل أƊواع اƅتدريب حسب Ɗوع اƅوظائف إƅى:

 اƃتدريب اƃمهƈي و اƃفƈي: .1

يهتم هذا اƊƅوع باƅمهارات اƅيدوية واƅميƄاƊيƄية في اƗعمال اƅفƊية واƅمهƊية ومن أمثلتها أعمال 
 اƅتشغيل وغيرها، وتمثل اƅتلمذة اƅصƊاعية Ɗوعا من اƅتدريب اƅمهƊي واƅفƊي،اƄƅهرباء واƊƅجارة واƅصياƊة و 

                                                           

 .47ص  مرجع سابق ، بال خلف اƅسƄارƊة، 1

 . 48ص  ، سابقاƊ ƅفس اƅمرجع 2



 الفصل اأول : ااطار المفاهيمي للتدريب

 

~ 12 ~ 

 

وفيه تقوم بعض اƅشرƄات أو Ɗقابات اƅعمال بإƊشاء مدارس يتعلم بها اƅعمال ) عادة صغار اƅسن( 
 ويحصلون غاƅبا على شهادة فƊية وغاƅبا ما تتعهد شرƄة بتوظيفهم حال Ɗجاحهم. 

 اƃتدريب اƃتخصصي: .2

اƅتدريب معارف ومهارات على وظائف أعلى من اƅوظائف اƅفƊية واƅمهƊية و تشمل  اذويتضمن ه
هƊا ا ترتƄز Ƅثيرا على  عادة اƗعمال اƅمحاسبية، اƅمشتريات ،اƅمبيعات،هƊدسة اإƊتاج وغيرها،

Ɗما ترتƄز على حل اƅمشƄلة اƅمختصة ،و تصميم اƊƗظمة،و اƅتخطيط ƅها و  اإجراءات اƅروتيƊية وا 
 ا واتخاذ اƅقرار فيها.متابعته

 داري:اإاƃتدريب  .3

  أو اƅوسطى يتضمن اƅمهارات واƅمعارف اإدارية واإشرافية اƅازمة ƅتقلد اƅمƊاصب اإدارية اƅدƊيا أو
اƅعليا وفي معارف تشمل اƅعمليات اإدارية من تخطيط وتƊظيم ورقابة واتخاذ ƅقرارات وتوجيه وقيادة 

دارة جماعات اƅعمل وا  ƅتƊسيق وااتصال.وتحفيز وا 

 أƈواع اƃتدريب حسب مƂاƈها:ثاƃثا: 

 في حين يشمل أƊواع اƅتدريب حسب اƅمƄان ما يلي:

 اƃتدريب داخل اƃمƈظمة: .1

سواء من داخل أو خارج اƅمƊظمة وباƅتاƅي  قد ترغب اƅمƊظمة في عقد برامجها داخل اƅمƊظمة،
 في ذƅك ثم اإشراف على تƊفيذها. يƄون على اƅمƊظمة تصميم اƅبرامج أو دعوة اƅمدربين ƅلمساهمة

بحيث يقوم اƅرؤساء  وهƊاك Ɗوع أخر من اƅتدريب اƅداخلي وهو ما يسمى باƅتدريب في موقع اƅعمل،
اƅمباشرون ƅلعاملين بتزويدهم باƅمعارف واƅمهارات اƅازمة Ɨداء اƅعمل،وفي هذا اƗسلوب يتاح 

و يمتاز هذا اƊƅوع بتماثل و  Ɨداء اƅعمل مƊه،أن يلتقط اƅمهارات اƅازمة يقلد مدربه و ƅلمتدرب أن 
ما يمƄن تعلمه إƅى حيز اƅواقع  باƅتاƅي سهوƅة Ɗقلمع ظروف أداء اƅعمل و  تشابه ظروف اƅتدريب

 اƅعمل.و 
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 اƃتدريب خارج اƃمƈظمة: .2

وذƅك ذا  تفضل بعض اƅمƊظمات أن تƊقل Ƅل أو جزء من Ɗشاطها اƅتدريبي خارج اƅمƊظمة ذاتها،
استعاƊة في ويمƄن ااƅمƊظمة، ƅتدريبية وأدوات اƅتدريب متاحة بشƄل أفضل خارج ƄاƊت اƅخبرة ا

 اƅبرامج اƅحƄومية.أو  ظمات تدريب خاصةƊمب اƅتدريب اƅخارجي إما

 تصƈيفات أخرى أƈواع اƃتدريب:رابعا: 

 1ويƊقسم إƅى ثاثة أƊواع و هي: اƃتدريب بحسب وقت اƃتƈفيذ: .1

 خدمة.اƅتدريب قبل اƅ 

 تدريب بعدƅخدمة مباشرة. اƅا 

 .عملƅخدمة في اƅاء اƊتدريب أثƅا 

 اƃتدريب بحسب عدد اأفراد اƃمتدربين اƃمشارƂين فيه: .2

 :فرديƃتدريب اƃا 

بحيث يتم تƊاول Ƅل فرد على حدة وقد يتم  يƄون عƊدما تترƄز اƅعملية اƅتدريبية على أفراد معيƊين،
اƅموظفين في صورة فردية إƅى اƅمشارƄة  بعضتوجيه وقد يحدث عƊدما يتم  ذƅك بعد اƅتعيين مباشرة،

 في دورات أو برامج خارج اƅمƊظمة سواء ƄاƊت داخل اƅدوƅة اƅمعƊية أو خارجها .

 :جماعيƃتدريب اƃا 

يƄون هذا باƊƅسبة ƅمجموعات اƅعمال اƅتي تشترك معا في إƊجاز مهام محددة، وذƅك باƊƅسبة 
أفرادها وجود قواسم مشترƄة بيƊهم من هذƋ اƊƅاحية،  ƅلعاملين اƅذين تبين إدارات ااحتياجات اƅتدريبية

خضاعهم معا ƅبرامج تƊسجم مع هذƋ  فتعمل إدارات اƅتدريب على تجميع هؤاء في جماعات تدريبية، وا 
 ااحتياجات.

                                                           

 . 49ص  ،مرجع سابق بال خلف اƅسƄارƊة،1



 الفصل اأول : ااطار المفاهيمي للتدريب

 

~ 14 ~ 

 

 اƃمبحث اƃثاƈي: مضمون اƃعملية اƃتدريبية

معلومات وتحديد جمع وتحليل اƅتمثلت في تتƄون اƅعملية اƅتدريبية من خمسة عƊاصر أساسية 
ااحتياجات اƅتدريبية وتصميم اƅبرƊامج اƅتدريبية وتƊفيذ هذا اƅبرƊامج وتقييم عملية اƅتدريب، حيث تعمل 
هذƋ اƅعملية على تƊمية وتطوير اƅموارد اƅبشري و ذƅك حسب إمƄاƊية اƅمƊظمة وهي مهمة تعƄس مدى 

 1وفيما يلي شرح مفصل ƅهذƋ اƅعƊاصر. اهتمام اƅمƊظمة بهذƋ اƅمورد اƅذي يعتبر  اƅعمود اƅفقري ƅه

 اƃمطلب اأول:جمع وتحليل اƃمعلومات.

تتعلق هذƋ اƅمرحلة بتوفير Ƅافة اƅبياƊات عن مختلف عƊاصر اƊƅظام اƅتدريبي وƄذا اƅبياƊات اƅمتصلة 
بعملية اƅتدريب سواء داخل اƅمƊظمة أو خارجها وباƅتاƅي فان مرحلة جمع وتحليل اƅبياƊات ا يجب 

إƅيها على اƊها عملية مرحلية ومؤقتة بل يƊبغي أن تƄون جزءا متƄاما من Ɗظام اƅمعلومات  اƊƅظر
اإدارية ويوفر ƅإدارة Ƅافة اƅبياƊات واƅمعلومات اƅتي يمƄن ااعتماد عليها في رسم اƅسياسات 

Ɗاصر واƅتخطيط واتخاذ اƅقرارات وتتضمن عملية جمع وتحليل اƅمعلومات من أجل تخطيط اƅتدريب ƅلع
 2اƅتاƅية:

 .ظمةƊلمƅ ظيم اإداريƊتƅمعلومات عن ا 

 .ظيميƊتƅل اƄهيƅمحتملة في اƅتعديات اƅمعلومات عن ا 

 .عاملينƅفراد اƗمادية عن اƅيات اƊاƄمعلومات عن اإم 

 .شاطƊƅسياسات وعن تطور اƅهداف واƗمعلومات عن ا 

 .اك معلومات أخرىƊسابقة هƅمعلومات اƅى اƅباإضافة إ 

  سائدة) ود، تعاطف، خوف، تجاهل(.معلوماتƅمشاعر اƅعن حقيقة ا 

                                                           

إعداد مجموعة من اƅخبراء، أفاق جديدة في اƅتƊمية اƅبشرية و اƅتدريب، اƅمƊظمة اƅعربية ƅلتƊمية اإدارية، اƅطبعة 1
 .87، ص 2007، اƅقاهرة، 2

 ماجستير، رساƅةمذƄرة Ɗƅيل  دراسة حاƅة مؤسسة سوƊلغاز، اƅمƊظمةتأثير اƅتدريب على إƊتاجية  اƅربيع،بوعريوة 2

 .180، ص 2007- 2006
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 .ويƊسƅماذج تقييم اƊƅ معلومات عن موضوعية مائمة 

 .ظمةƊمƅسلطة داخل اƅوع اƊل وƄمعلومات على ش 

 اƃمطلب اƃثاƈي:تحديد ااحتياجات اƃتدريبية.

ارف واƅمهارات يمƄن تعريف ااحتياجات اƅتدريبية بأƊها جملة اƅتغيرات اƅمطلوب إحداثها في اƅمع
واتجاهات اƗفراد بقصد تطوير أدائهم واƅسيطرة على اƅمشƄات اƅتي تعترض اƗداء واإƊتاج ،ويتم 
تحديد هذƋ ااحتياجات باƅتƊسيق واƅتعاون بين مسؤول اƅتدريب ومديري اƅمƊظمة، ويمƄن بلورة 

 1ااحتياجات اƅتدريبية Ƅما يلي:

 دى بعضƅ معارفƅعاملين. احتياجات خاصة بتطوير اƅا 

 .عاملينƅاحتياجات متعلقة بتطوير مهارات بعض ا 

 .عاملينƅاحتياجات تتعلق بتطوير سلوك بعض ا 

 وهƊاك عدة طرق ƅتحديد ااحتياجات اƅتدريبية من أهمها:

 تحليل اƃتƈظيم: .1

عƊد تحليل اƅتƊظيم بهدف تحديد ااحتياجات اƅتدريبية يجب معرفة اƅقسم أو اإدارة أو اƅفرع اƅذي 
تدريب ƅمعاƅجة مشاƄله وهƊا يجب اƅتفريق بين تحليل اƅهيƄل اƅتƊظيمي وتحليل اƅمƊاخ  إƅىتاج يح

 اƅتƊظيمي ويتم ذƅك Ƅما يلي:

 تحليل اƃهيƂل اƃتƈظيمي: .2

يتم ذƅك بدراسة عدة مؤشرات من أهمها: مدى استحداث وظائف جديدة ومدى ترƄيز بعض 
 اƅوظائف بدا من امرƄزيتها.

 
                                                           

، ƅبƊان 1ماƄƅوم بيل، اƅتدريب اƊƅاجح ƅلموظفين ،اƅدار اƅعربية ƅلعلوم ، ترجمة مرƄز اƅتدريب واƅبرمجة، اƅطبعة 1
  .128، ص  1997،
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 ƈظيمي:تحليل اƃمƈاخ اƃت .3

وارتفاع معدات  يتم هذا بااستƊاد على عدة مؤشرات من أبرزها:ارتفاع شƄاوى اƅعاملين واƅحوادث، 
 1اƅغياب واƅتأخر عن مواعيد اƅعمل اƅرسمية.

 تحليل اƃعمل: .4

ويمƄن استخدام تحليل اƅعمل ƅتحديد ااحتياجات اƅتدريبية عن طريق دراسة قوائم توصيف اƅوظائف 
ق هذƋ اƅدراسة يمƄن اƅخروج ببعض اƅمؤشرات اƅتدريبية مثل:اختاف مهارات باƅمƊظمة وعن طري

وقدرات اƅعاملين عن متطلبات اƅوظائف وعدم تƊاسب اƅتأهيل اƅعلمي أو اƅخبرة  اƅعلمية ƅبعض اƗفراد 
 2مع متطلبات أداء وظائفهم.

 تحليل اƃفرد: .5

Ɗية اارتقاء بهذا اƗداء من خال ويƊصب ااهتمام هƊا على مستوى أداء اƅفرد اƅفعلي ومدى إمƄا
 3اƅتدريب ويمƄن اƅلجوء إƅى اƅمصادر اƅتاƅية ƅلخروج ببعض اƅمؤشرات اƅتدريبية:

 .داء مرؤوسيهمƗ مشرفينƅرؤساء واƅى ماحظة اƅداء إضافة إƗتائج تقييم اƊ 

 .رأيƅتائج اƊ تائج ااختبارات وأيضاƊ 

 عربية عدة تساؤات من أهمها:ااقتصادية اƅ اƅمƊظمةوفي هذا اƅميدان تواجه 

 اƄظام متƊ اƊديƅ تدريبية؟هلƅتحديد ااحتياجات اƅ مل 

 ظاƊ يƅحاƅظام تحديد ااحتياجات اƊ بشرية؟هل يعتبرƅموارد اƅظام اƊ م فرعي في 

 
                                                           

، مصر، 1مهارات أخصائي اƅتدريب ، اƊƅاشر مرƄز اƅخبرات اƅمهƊية ƅإدارة بميك ، اƅطبعة عبد اƅرحمان توفيق،  1
  .152ص  ، 2005

 . 46ص  ،2006 مصر، دار وائل ƅلƊشر واƅتوزيع، اƅتدريب اƅمعاصر، ساƅم مصطفى،2
ص  ،2005 ،مصر ،1اƅطبعة مرƄز اƅخبرات اƅمهƊية ƅإدارة، عبد اƅرحمان توفيق، مهارات أخصائي اƅتدريب، 3
152.  
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.Ɖفيذƈتدريبي وتƃامج اƈبرƃث:تصميم اƃثاƃمطلب اƃا 

د تحديد اƅحاجة إƅى اƅتدريب تعد عملية تصميم وتƊفيذ اƅبرƊامج اƅتدريبي خطوتان هامتان بع
فاƅتصميم يعƊي هذƋ اƅحاجة أي عملية إƊتاج وصياغة وتحديد ƅلمواد اƅتعليمية واƅتدريب اƅازمة، أما 
اƅتƊفيذ ƅلبرƊامج اƅتدريبي يتضمن أƊشطة هامة وهي وضع جدول زمƊي  ƅتƊفيذ اƅبرƊامج وترتيب مƄان 

 .وفيما يلي تفصيل ƅهاتين اƅخطوتين:وقاعات اƅتدريب واƅمتابعة اƅيومية ƅسير اƅبرƊامج

 أوا:تصميم ƃبرƈامج اƃتدريبي:

بعد ااƊتهاء من تحديد ااحتياجات اƅتدريبية يتم إعداد و تصميم و تخطيط اƅبرƊامج اƅتدريبي اƅذي 
 يمر بمراحل متعددة يمƄن توضيحها بإيجاز في اƅشƄل اƅتاƅي:

 :مراحل تصميم اƃبرƈامج اƃتدريبي1-1 رقم اƃشƂل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، 1، اƅطبعةعبد اƅرحمان توفيق، مهارات أخصائي اƅتدريب، مرƄز اƅخبرات اƅمهƊية ƅإدارةƃمصدر:ا
 .153ص  ،2005، مصر

 تحديد أهداف البرنامج التدريبي

 تحديد محتوى البرنامج التدريبي

 تحديد مواد التدريب و المادة العلمية

 اختيار هيئة التدريب )المتدربين( و تدريبهم

 تحديد أساليب و وسائل و المساعدات التدريبية

 تحديد زمان و مكان التدريب

 نية التدريبتحديد ميزا و اختيار المتدربين
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 سيتم شرح هذƋ اƅخطوات على اƊƅحو اƅتاƅي:

 تحديد أهداف اƃبرƈامج: . أ

اƅسلوك يسعى اƅتدريب إƅى إحداث تغيير في اƅمعلومات أو اƅمهارات أو اƅقدرات أو ااتجاهات أو 
وفي إطار اƅظروف اƅتƊظيمية  ويجب وضع اƗهداف في ضوء ااحتياجات اƅتدريبية اƅتي تم تحديدها،

واƅبيئية اƅتي تحيط باƅتدريب ويشمل تحديد أهداف اƅتدريب تعيين اƅهدف اƅرئيسي واƅهداف اƅفرعية أو 
لسلة اƊƅتائج اƅمؤدية إƅى هذƋ ويمثل اƅهدف اƅرئيسي اƊƅتيجة Ƅƅلية أما أƗهداف اƅفرعية فهي س اƅمرحلية

اƊƅتيجة اƄƅلية،ومن اƅمهم تعيين اƅظروف واƅعوامل اƅتي تساعد على امتداد هذƋ اƗهداف إƅى واقع 
 1اƅعمل بعد تحقيقها في قاعات اƅتدريب. 

 تحديد محتوى اƃبرƈامج اƃتدريبي: . ب

ي واƅتسلسل اƅمƊطقي يشمل تحديد اƅموضوعات اƅتي ستقدم ƅلمتدربين خال أيام اƅبرƊامج اƅتدريب
ƅهذƋ اƅموضوعات وربطها بعضها اƅبعض، وتختلف اƅموضوعات اƅتدريبية باختاف طبيعة اƅبرƊامج 

 فمن اƅموضوعات اƅتدريبية ما يهدف إƅى زيادة اƅمعرفة، وهدفه وااحتياجات اƅتدريبية اƅمراد تلبيتها،
 اب اƅمهارات.ومƊها ما يريد تعميق اتجاهات معيƊة ومƊها ما يساعد على اƄتس

 تحديد مواد اƃتدريب: . ت

يقصد باƅمادة اƅتدريبية اƅمذƄرات و اƅمقاات واƅمستخلصات واƅتقارير وغيرها من اƅمواد اƅمƄتوبة 
اƅتي توزع على اƅمشارƄين ƅيقرؤها أثƊاء فترة اƅبرƊامج اƅتدريبي، ويستƄملوا بها اƅمحاضرات أو 

 في حلبات اƅتدريب.اƅمƊاقشات أو تمثيل اƗدوار اƅتي يقومون بها 

 اختيار هيئة اƃتدريب: . ث

 يجب أن يتم اختيار اƅمدربين بƊاءا على اƅعديد من اƗسس أهمها:

 .جيدƅقدرة على ااتصال اƅا 

                                                           

 .154ص  ،مرجع سابق عبد اƅرحمن توفيق، مهارات أخصائي اƅتدريب، 1
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 .تخصصƅمعلومات في مجال اƅعمق ا 

 .يةƄسلوƅمام بمبادئه اƅرغبة فيه واإƅتدريب واƅقدرة على اƅا 

Ɨمدربين من عدة مجموعات مثل اƅن اختيار اƄممارسين ويمƅمختصين واƅخبراء واƅساتذة وا
 واƅمسئوƅين.

وسوف يتم Ƅتابة ما يƊتظرƋ اƅمتدربين من مجربيهم من معلومات في Ƅراس اƗعباء ƅيتم اختيار أمن 
اƅمدربين ،وفي هذا اƅصدد تƊعقد ƅجƊتين اختيارهم حيث تقوم اƅلجƊة اƗوƅى بدراسة ملفات اƅمدربين 

دماتهم أما اƅلجƊة اƅثاƊية تقوم باستقبال اƅمدربين اƅذين تم اختيارهم ƅتƊقيطهم حسب أسعار وجودة خ
وتقوم اƅلجƊة بدراسة  بصفة مؤقتة ƅاستماع إƅى عروضهم واقتراحاتهم فيما يخص محتوى اƅتدريب،

من اƊƅاحية اƅماƅية واƅبيداغوجية وفي Ɨخير سوف  اƅمƊظمةمدى تƊاسب هؤاء اƅمدربين مع احتياجات 
وعدة  اƅمƊظمة، وتتƄون هاتين اƅلجƊتين من عدة مدراء من عن اƅمدربين اƅمختارين رسميا تعلن اƅلجƊة

 1متدربين ومسئوƅين عن تمويل اƅتدريب وممثلين من اإدارة اƅعليا.

 تحديد أساƃيب و وسائل اƃتدريب: . ج

           بعد تحديد موضوعات اƅتدريب وموادƋ ابد من تحديد اƗساƅيب اƅتدريبية اƅمƊاسبة
تمثيل اƗدوار(، ويقوم مصمم اƅبرƊامج بعد ذƅك باختيار وسائل اƅتدريب  -اƊƅدوات -)اƅمحاضرة

اƅمساعدة )اƅسمعية واƅبصرية( Ɗƅقل اƅمعلومات من اƅمدربين إƅى اƅمتدربين وتتمثل هذƋ اƅوسائل في 
 اƅسبورة اƅضوئية وشرائح اƗفام...اƅخ.

 تحديد زمان و مƂان اƃتدريب: . ح

مصمم اƅبرƊامج اƅتدريبي اƅفترة اƅتي يستغرقها اƅتدريب واƅتي تختلف باختاف هدف يجب أن يحدد 
ويشمل تحديد اƗيام اƅتي يجري خاƅها اƅتدريب )مدة اƅبرƊامج ( وعدد  وطبيعة اƅبرƊامج اƅتدريبي،

اƅساعات اƅتدريبية في اƅيوم اƅواحد، ومواعيد اƅجلسات ويتحدد موعد اƅبرƊامج اƅتدريبي في ضوء 
وبعد ذƅك يحدد اƅمصمم اƅمƄان اƅذي سيعقد فيه اƅتدريب داخل , وأعباء وظائفهم رتباطات اƅمشارƄينا

                                                           

 أطروحة دƄتوراƋ، دور اƅسياسة اƅتدريبية في تحقيق اƅميزة اƅتƊافسية ƅلمؤسسات ااقتصادية اƅجزائرية، مزوار أمال، 1

 .150ص  ،2005 ،3جامعة اƅجزائر
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اƅمƊظمة أو خارجها وعƊد تقرير اƅمƄان اƅذي سيتم فيه اƅتدريب يجب اƅتأƄد من توافر Ƅافة اإمƄاƊيات 
 1رƄيبها.تواƅمعدات اƅتدريبية اƅازمة بما في ذƅك اƅقاعات و طريقة تصميمها و 

 اختيار اƃمتدربين: . خ

يتم اختيار اƅمتدربين بƊاءا على ما تƄشف عƊه دراسة ااحتياجات اƅتدريبية من Ɗتائج،ويجب مراعاة 
تجاƊس اƅمجموعة اƅمتدربة في اƅبرƊامج اƅواحد أو تƊوعها، وفي ضوء اƅهدف من اƅبرƊامج واƅموضوعات 

 اƅمراد عرضها واƅمشƄات اƅمراد عاجها.

 دريب:تحديد ميزاƈية اƃت . د

وتصƊيفها إƅى أƊواع  يقوم اƅمخطط بإعداد ميزاƊية اƅتدريب في ضوء تقدير اƅتƄاƅيف اƅتدريبية،
مختلفة "استثمارية وتشغيلية،مباشرة وغير مباشرة" واƅتي يلزم إƊفاقها ƅلحصول على اƅعوائد اƅمƊتظرة من 

ترتفع اƅميزاƊية ƅإدارة اƅعليا و  اƅتدريب،ويجب أن تتسم ميزاƊية اƅتدريب باƅوضوح واƅمروƊة وااقتصاد،
 إقرارها حتى يمƄن تدبير اƗموال اƅازمة.

 2وتشمل هذƋ اƅمرحلة على: ثاƈيا:تƈفيذ اƃبرامج اƃتدريبية:

 موضوعات. عدادإƅامج واƊلبرƅ يƊزمƅتتابع اƅسيق اƊامج وتƊلبرƅ يƊزمƅجدول اƅا 

 .تدريبƅان اƄعداد م  تجهيز وا 

 .مدربينƅمتدربين واƅمتابعة ا 

ƃتدريبية.اƃبرامج اƃرابع:تقييم اƃمطلب ا 

يعرف Ƅيرك باتريك تقييم اƅتدريب بأƊها عملية تهدف إƅى قياس فاعلية وƄفاءة اƅخطة اƅتدريبية 
براز Ɗواحي اƅقوة وƅضعف فيما يعرف  ومقدار تحقيقها ƅأهداف اƅمقررة، تقييم اƅتدريب بأƊها  آخرونوا 

 ƅمتوقعة تحقيقها Ƅƅل من اƅمدراء واƅمدربين واƅمتدربين.عملية مقارƊة اƊƅتائج اƅمحققة باƗهداف ا

                                                           

 .54، ص 2008اإدارة اƅعامة، اƅرياض، عبد اƅوهاب علي، اƅتدريب واƅتطوير، معهد  1
 .227ص  ،مرجع سابق صاح اƃدين عبد اƃباقي، 2
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يمثل تقييم برامج اƅتدريب أحد اƅمجاات ƅبحوث اƅتدريب واƅتي على أساسها يمƄن تقرير مدى اƊƅفع 
فقرارات وبرامج اƅتدريب  شأƊها في ذƅك شأن مجاات إدارة اƅموارد اƅبشرية  اƅمتحقق من Ɗشاط اƅتدريب،

ƅ تي تخضعƅخرى اƗتقييم،اƅتقييم  رغم أهمية هذا اƅظمان بما في  لمتابعة واƊمƅادرة من اƊƅقلة اƅإا أن ا
ذƅك تلك اƅمƊظمات اƅمتخصصة في تقديم خدمات اƅتدريب من يمارس عملية اƅتقييم على أساس علمي 

  .ومƊهجي

ƃل رقماƂتدريبية1-2 شƃعملية اƃتقييم ا: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ƃمصدرا: ƅمن إعداد اƅبينطا 

 

 

تقييم 
البرنامج 
 التدريبي

تقييم 
 العملية 

 تدريبية ال

 إدارة تقييم 

 التدريب

تقييم 
 المتدربين

تقييم 
 المدربين
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 طرق متابعة و تقييم اƃبرامج اƃتدريبية:

 وتƊقسم هذƋ اƅطريقة إƅى:

 أوا:اƃطرق اƃوصفية:

  1يمƄن حصر أربع عمليات فرعية في هذا اƅمجال:تقييم اƃمتدربين: .1

 تقييم اƃبرامج اƃتدريبية قبل اƃتƈفيذ: . أ

خبرات ومهارات  وهذا يعƊي ضرورة اƅتأƄد من أمرين أوƅهما مدى احتواء اƅبرƊامج اƅتدريبي على
واƅمعلومات اƗساسية اƅتي يراد تزويد اƅمتدربين بها واƅتأƄد من تصميم اƅبرƊامج اƅتدريبي وأساƅيب 
اƅتدريب اƅمتبعة ووسائله من حيث اƅتوقيت وتسلسل اƅمواضيع و احتواء اƅمادة اƅتدريبية ƅلتحقق من 

 ƅها أو من أجلها اƅبرƊامج. تلبية اƅمƊهج اƅتدريبي ƅلمتطلبات اƅحاجة اƅتدريبية اƅتي صمم

 تقييم اƃبرامج اƃتدريبية أثƈاء اƃتƈفيذ: . ب

 وهي إƅى جاƊب توفر متطلبات اƅتدريب ومƄاƊه فهي:

  تدريبي تقاربƅامج اƊبرƅلمتدربين في اƅ حضورƅسب اƊ د من أنƄتأƊ 100أن%. 

 كƅامج ويشمل ذƊبرƅياته في اƅفيذ مسؤوƊل إداري بواجباته وتƄ تمسك بقيامƅه في  ضرورة اƄإشرا
 اƅمƊاقشة و إبداء اƅرأي واإجابة عن اƗسئلة.

  ل متدربƄ لف بهاƄتي سيƅواجبات اƅمطروحة واƅحضور وموضوعات اƅضرورة تحديد مواعيد ا
 ومواعيد تسليمها Ƅتابة.

 .متدربينƅاقشة وطرح أسئلة من قبل اƊلمƅ مباشر باإضافةƅماحظة اƅااعتماد على أسلوب ا 

 توبة.أسلوب متابعة حل اƄات شفوية ومƊذا أسلوب امتحاƄخرى وƗتطبيقات اƅتمارين واƅ 

                                                           

عبد اƅمعطي محمد عساف، اƅتدريب و تƊمية اƅموارد اƅبشرية: أسس و عمليات، دار زهران ƅلƊشر و اƅتوزيع،  1
 .154، ص 2008اƗردن، 
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 تقييم فور اƈتهاء اƃبرƈامج اƃتدريبي: . ت

يهدف هذا اƅتقييم ƅحصر وتحديد جميع اƊƅتائج اƅتي حصل عليها اƅمتدربون خال فترة اƅتدريب 
ج اƅتقويم اƅخاصة ويتضمن هذا اƊƅوع من اƅتقييم إجراء عملية مقارƊة بين اƊƅتائج اƅمحققة مع Ɗتائ

بداية اƅبرƊامج حيث سيتم بƊاءا على ذƅك تحديد ما أمƄن ƅلبرƊامج تحقيقه من Ɗتائج  باƅمتدربين قبل
 واƊه يمƄن احتساب هذƋ اƊƅتائج Ƅما في اƅمعادƅة اƅتاƅية:فعلية تقريبا 

 ة اƃبرƈامجمستوى اƃمهارات ƃبداي –ƈتيجة اƃبرƈامج اƃفعلية = مستوى اƃمهارات ƈƃهاية اƃبرƈامج 

وبƊفس اƅمعادƅة تحسب Ƅل من اƊƅتيجة اƅفعلية ƅلبرƊامج من حيث اƅمهارات وَأيضا اƊƅتيجة اƅفعلية ƅه 
  من Ɗاحية اƅقيم وااتجاهات.

 وتهدف اƅعملية إƅى:تقييم بعد اƈتهاء اƃبرƈامج اƃتدريبي بفترة ستة أشهر إƃى سƈة: . ث

 تدريƅمتدربين.متابعة أثار اƅدى اƅ تائجهƊ ب وتحديد مدى رسوخ 

 .عمليةƅتدريب في ممارستهم اƅتائج اƊ تحديد مدى قدرتهم على استثمار 

 .مط عاقاتهمƊ هم وعلىƅتدريب على ممارستهم وأعماƅتائج اƊƅ اسات اايجابيةƄعƊتحديد مدى اا 

 تقييم اƃمدربين: .2

ية فا تهم أدوات اƅتدريب وƅن تƊفع Ƅثيرا اختيار وتمثل هذƋ اƅعملية حجر اƅزاوية في اƅعملية اƅتدريب 
عدادƅ Ƌمهمته بل مواصلة ومتابعة ƅتطويرƋ وهƊا Ɗجد إشارة إƅى أƊه هƊاك ثاثة عمليات فرعية  اƅمدرب وا 

 1في هذا اƅمجال:

 تقييم اƃمتدربين قبل اختيارهم ƃلمساهمة في تƈفيذ عملية اƃتدريب: . أ

 د على أسلوبين أساسين هما:ويتم اƅتقييم في هذƋ اƅمرحلة بااعتما

 .)تدريبƅز اƄتدريبية )معاهد أو مراƅظمة اƊمƅدى اƅ سوق أوƅمدربين وسمعتهم في اƅسيرة ا 
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  جلسةƅ مدة يوم تدريبي واحد أوƅ تدريبيƅموضوع اƅداء اƗ تحفيزƅاختيار واƅ مترشحينƅليف اƄت
وترƄيز اƅمقابات  ملية اƅتدريبية،تدريبية واحدة واƅتداول معهم حول اƅعديد من ƅقضايا اƅمتصلة باƅع

 اƅحوارية واƅسلوƄية وتقويمهم على ضوء ذƅك.ات واƅطاقات اƅلغوية واƅمƊهجية و على استƄشاف اƅقدر 

 تقويم اƃمدربين خال اƃتدريب: . ب

ويƄون ذƅك في حاات اƅبرامج اƅتدريبية طويلة اƅمدى حيث يتسƊى إدارات اƅتدريبية متابعة أداء 
Ɗقاط اƅقوة واƅضعف اƅمتعلقة بذƅك وين صورة موضوعية حول سير أداء و فعاƅهم وتƄاƅمدربين وردود أ

 Ɨمر بأسلوبين هما:اوغاƅبا ما تتم ااستعاƊة في هذا 

 .تدريبƅين في إدارة اƅمسؤوƅمباشرة من قبل اƅماحظة اƅا 

 .تدريبƅمتدربين وطبيعة استجابتهم خال أداء اƅ1ردود فعل ا 

 ريب:اƃتقويم فور اƈتهاء اƃتد . ت

ويتم غاƅبا باƅلجوء إƅى استبيان وجهة Ɗظر اƅمتدربين في مدربهم وهƊا يƊبغي أن تشمل عملية 
ااستبيان هذƋ جميع مقومات اƅشخصية اƅتدريبية وأهمها:اƅمقومات اƅعضوية واƅمعرفية واإدراƄية 

 واƅمƊهجية اƅتي يجب أن يƄون عليها اƅمدرب.

 رامج اƃتدريبية.ثاƈيا:اƃطرق اƂƃمية متابعة وتقييم اƃب

تتمثل اƅطرق اƄƅمية في متابعة وتقييم اƅتدريب في اƅبرمجة اƅخطية وهي وسيلة بياƊية ورياضية 
ƅتوزيع اƅموارد اƅمادية واƅبشرية اƅمتاحة بين أفضل ااستخدامات اƅتƊافسية من اƅبرامج اƅتدريبية أو 

ستخدام يƊطوي على تحقيق أقل تƄلفة غيرها ƅغرض تحقيق ااستثمار ƅلموارد اƊƅادرة سواء Ƅان هذا اا
ممƊƄة أو تحقيق أƄبر عائد ممƄن وبعبارة أخرى فان استخدام اƅبرمجة يمƄن اƅقائمين على إدارة 
اƅتدريب من اتخاذ اƅقرارات اƅصائبة بتحديد أقصى عدد من اƅمتدربين في اƅدور اƅمزمع إقامتها وفق 

 2إمƄاƊيات متاحة واستخدامها استخداما أمثل.

                                                           

 .173ص  جع سابق،مر  عبد اƅمعطي عساف، 1
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 وفي هذƋ اƅمرحلة توجد ثاث عمليات فرعية وهي موضحة في اƅشƄل اƅتاƅي: ييم برامج اƃتدريب:تق . أ

 : تقييم برامج اƃتدريب1-3 شƂل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

اƅدار اƅجامعية  اƅموارد اƅبشرية مدخل ƅتحقيق اƅميزة اƅتƊافسية، مصطفى محمود أبو بƄر،اƃمصدر:
 .489ص  ،2006 مصر، ƅلƊشر،

 

 

 

 

 تقييم برامج التدريب

 تقييم برامج التدريب قبل التنفيذ بعد التنفيذ

 تقييم برامج التدريب

 أثناء التنفيذ

 مرحلة اإعداد:

  امعلومات.و موضوعات 

 .اخرات و امنهج 

 .الساعات 

 .اأسلوب و التسلسل 

 ة التدريب:مرحل

 .امهام و الواجبات 

 .اإعداد اإداري 

 .جدول متابعة 

 .امادة التدريبية 

 استخدام وسائل للمتدربن 

 مرحلة النتائج:

 .ردود أفعال امتدربن 

 .ردود أفعال اأطراف 

 .التغر ي السلوك 

 .التغر ي اأداء 

  .استفادة امنظمة منه 
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 ƃثاƃث:تقييم ƈظام اƃتدريب من خال مخرجاته.اƃمبحث ا

ها مع اƅبيئة يتضح مما سبق أن اƅتدريب ƅه دور Ƅبير في تطوير وتحسين قدرات اƗفراد وتƄييف
فبعض اƅحاات ا يعتبر اƅتدريب ذو فائدة  إا أƊه ƅيس دائما فعال ومحققا Ɨهدافه،اƅخارجية باستمرار،

م وقياس فعاƅية هذا اƊƅظام وااستفادة من Ɗتائج ذƅك في تطوير تقيي اƅمƊظمةƅهذا اƗمر يتوجب على 
 هذƋ اƅعملية وتصحيحها وتوجيهها في ااتجاƋ اƅمƊاسب. 

وƅهذا قسمƊا هذا اƅمبحث إƅى أربعة مطاƅب ففي اƅمطلب اƗول تƊاوƊƅا فيه Ɗظام اƅتدريب ومƄوƊاته 
فقد خصص ƅلمخرجات اƅمادية وفي  ثم اƅمطلب اƅثاƊي اƅمخرجات اإƊساƊية أما في اƅمطلب اƅثاƅث

 اƗخير اƅمخصص ƅلمخرجات اƅمعƊوية Ƅمطلب رابع.

 اƃمطلب اأول:ƈظام اƃتدريب.

إن أهم اƅسبل اƅواجب إتباعها من أجل اƅوصول إƅى تصور واضح ƅفعاƅية اƅتدريب سوءا ƄاƊت 
أسس علمية جيدة في  ومƊه اƅتخطيط ƅه وتƊفيذƋ ومراقبته على اقتصادية مƊها أو اجتماعية أو ثقافية،

اƊتهاج Ɗظام تدريبي وفق دراسات علمية حديثة وسليمة ومن أجل هذا Ƅله ابد من بعد Ɗظامي ƅعملية 
 1اƅتدريب بحيث أن فعاƅية أي عملية مƊه تتعلق بفاعلية اƅعملية اƅتي سبقتها.

 أوا:مفهوم اƈƃظام:

اعل وتتƄامل بيƊها ومع بيئتها يعرف اƊƅظام بأƊه هو:"مجموعة من اƗجزاء واƅعƊاصر اƅتي تتف
 2بغرض تحقيق هدف معين".

وحسب ƅوران:"فان اƊƅظام مجموعة من اƅعƊاصر تديرها عاقات بحيث أن تعديل Ƅل عƊصر مƊها 
 3يؤدي إƅى اƅتعديل في اƅبعض اƗخر ".
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 ثاƈيا:ƈظام اƃعملية اƃتدريبية:

 مة معيƊة ƅلوصول إƅى هدف محدد،فإƊƊا Ɗجدها Ɗظاما متƄاما تؤدي مه اƅمƊظمةإذا ƊظرƊا إƅى 
 Ƌعاقة بين هذƅظم فان اƊƅى مفهوم اƅادا إƊبعض، واستƅظمة فرعية مرتبطة يبعضها اƊون من أƄوهي تت

فهي عاقات تبادƅية تساهم عن طريق تفاعلها اƅمستمر في بلوغ اƊƅتائج  اƊƗظمة تتميز باƅتأثير واƅتأثر،
 اƅمطلوبة وتحقيق أهداف اƊƅظام اƄƅبير.

اƅتدريب باعتبارƊ Ƌظاما ƅه خصائص أساسية يجب مراعاتها عƊد Ƅل عملية وذƅك ضماƊا ƅفاعليتها و 
 وأهمها:

  ظام أشمل وƊƅ ظام فرعيƊ امل وهوƄظام متƊ تدريبƅطق أهاƊبشرية، فمƅموارد اƅظام إدارة اƊ م هو
 ية واختيارها.اƊƅظم ا يستقيم في حاƅة ااƊعزال ƊƗشطة اƅتدريب عن جهود تخطيط اƅموارد اƅبشر 

 .امل ذاتياƄتدريب متƅظام اƊ 

  تدريب ا يستهدف فقط إحداثƅتي يستهدفها، فاƅتائج اƊƅامل من حيث اƄتدريب متƅظام اƊ
 تغييرات في سلوƄيات اƅمتدربين بل يرمي أساسا إƅى تحقيق Ɗتائج اقتصادية.

 ثاƃثا:مƂوƈات ƈظام اƃعملية اƃتدريبية:

وƅه  اƅمƊظمةب Ɗجد أن اƅتدريب يمثل أحد أƊƗظمة اƅفرعية في بتطبيق مفهوم اƊƅظام على اƅتدري
 عƊاصر أو مƄوƊات تعمل معا ƅتحقيق أهداف معيƊة، وتتلخص مƄوƊات Ɗظام اƅتدريب فيما يلي:
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 :مƂوƈات ƈظام اƃتدريب1-4 اƃشƂل رقم

 اƃمدخات      اƃمخرجات                          اƃعمليات                                   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .143، ص 1992اƃمصدر: Ƃمال ƈور اƃدين إدارة اƃموارد اƃبشرية، خاص ƃلدراسات واƃترجمة، 

 تتمثل في اƅعƊاصر اƅتاƅية:مدخات اƈƃظام اƃتدريبي: .1

  عاملون فيƅفراد اƗظمةمدخات بشرية وهم اƊمƅفئات  اƅمستويات، ومن مختلف اƅعلى مختلف ا
 Ƅن أن يوجه إƅيهم اƅتدريب بهدف إثراء معلوماتهم أو صقل مهارتهم.واƊƅوعيات اƅذي يم

  ي وغيرها منƊمباƅتجهيزات واƅمعدات، واƅموال واƗية ومادية وتتمثل في اƅمدخات ما
 اƅمستلزمات اƅتي توضع في خدمة برامج اƅتدريب.

  تدريبƅتي توجه عملية اƅظم اƊƅيب واƅساƗعلوم  اƅها اƊوعة مƊمن أجل حل مدخات أخرى مت
 .اƅمƊظمةاƅمشƄات اƅتي تعاƊي مƊها 

 أفراد أكثر كفاءة 

 نتائج اقتصادية 

  المنظمةمهمة 

  تحسين جو
 العمل

 المعلومات المرتدة  التحكم

 حصر الحاجات 

 تصميم البرامج 

 إعداد المتدربين 

  تنفيذ و تقييم
 البرامج

  و مدربونأفراد 

 مستلزمات 

 ظروف بيئية 

 كفاية اأموال 

 مدخاΕ إضافيΔ)طاقΔ و 

 معلوماΕ عمل جديد(

Δتدابير مختلف 
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1وتشتمل عمليات اƅتدريب على عدد من اƅوظائف مƊها:اƃعمليات في ƈظام اƃتدريب: .2
 

 .تدريبيةƅتحديد ااحتياجات ا 

 .مائمƅل اƄشƅعدادها با  تحديد اإمƄاƊيات اƅازمة ƅلعمل اƅتدريبي وتوفيرها وا 

 هدافƗتحقيق اƅ شطةƊƗبرامج واƅتصميم ا. 

 .مقررة وتقييمهاƅشطة اƊƗبرامج واƅفيذ اƊت 

 مخرجات اƈƃظام اƃتدريبي: .3

وهي Ɗتائج تفاعل اƅمدخات داخل اƊƅظام واƊصهارها ثم تحويلها إƅى أشƄال ومعاƊي وسƊتطرق إƅيها 
 فيما بعد.

 ماحظة:

 إن هذƋ اƅمخرجات قد ا تƄون إيجابية بل قد تƄون سلبية Ɗاجمة عن خطأ قد أرتƄب في إعداد
 اƅمواد اƅتدريبية أو اختيار اƅمتدربين واƅمدربين.

 اƃمطلب اƃثاƈي:اƃمخرجات اإƈساƈية ƃلتدريب.

يعد اƅتدريب Ɗشاطا مخططا يهدف إƅى تزويد اƗفراد اƅعاملين بمجموعة من معلومات واƅمهارات 
أهمية Ƅبيرة Ɗظرا واƅدافعية اƅتي من شأƊها أن تؤدي إƅى زيادة معدات أداء اƗفراد في عملهم وƅلتدريب 

 Ƅƅ2وƊه يعمل على تغيير اƅجواƊب اƅفردية اƅتاƅية:

 .قدرة على اإبداعƅمعلومات واƅمعارف واƅتغيير ا 

 .قيم وااتجاهاتƅمفاهيم واƅتغيير ا 

 .قدراتƅمهارات واƅتغيير ا 

                                                           

، 1اƅطبعة  مدحت محمد أبو اƊƅصر، دارة اƅعملية اƅتدريبية ) اƊƅظرية و اƅتطبيق( ، دار اƅفجر ƅلƊشر و اƅتوزيع،1
  .98، ص 2008مصر، 

  .233، ص 2003سلطان، إدارة اƅموارد اƅبشرية، اƅدار اƅجامعية اƅجديدة، مصر، محمد سعيد أƊور 2
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 وتƄون حصيلة هذا اƅتغيير هو تحقيق Ɗتائج إدارية ƅلمƊظمة واƅتي تؤدي بدورها إƅى تحقيق Ɗتائج
 اقتصادية أفضل تتمثل في اƅتقليل من اƅتƄاƅيف واƅزيادة في اƗرباح وسƊتƊاول هذƋ اƅجواƊب:

إن استثارة دافعية اƗفراد إما داخلية أو خارجية أمر ضروري باƊƅسبة ƅتحسين أداء اƅفرد اƃدافعية: .1
ƅ يته تبعاƅقائد وتتحدد فعاƅتي تواجه اƅتحديات اƅخارجي يعد أحد اƅدافع اƅ سبةƊƅذي فاƅجاح اƊ مدى

 1هما: ، يحرزƋ إزاء هذا اƅتحدي وƅلقائد مصدران يسترشد مƊها ƅخوض هذا اƅتحدي

 ،عوامƗتسبها عبر اƄتي يƅشخصية اƅخبرة اƅذي أبزر به  اƅسلوب اƗرار اƄى تƅقائد إƅحيث يميل ا
 Ɗجاحا وتجƊب أسلوب اƅفشل.

 مرتقبةƅموضوعية اƅمعلومات اƅوا Ƌذي يتلقاƅظم اƊمƅتدريب اƅتي يحصل عليها من خال  اƅا
 اƅمؤتمرات واƊƅدوات مع ذوي اƅخبرة من خال قراءته خاصة أيضا.

وتتحدد فعاƅية اƅقائد باƅقدر اƅذي يستطيع أن يستثرƅ Ƌدى اƅمرؤوس فيما يخص اƅعƊاصر 
جابياتها واشك أن زيادة هذƋ اƅدوافع واي Ɗجاز وأخيرا اƅدافع ƅلتفوق، اƅتاƅية:اƅدافع ƅاƊتماء واƅدافع ƅإ

 تؤثر على أداء اƅفرد ƅعمله ومستوى ذƅك اƗداء.

وهي مستوى اإتقان ƊƗماط من اƅتصرفات واƅعادات اƅسلوƄية اƅتي يتطلبها أداء ذƅك اƃمهارة:  .2
اƅعمل وااستفادة باƅتطبيق اƅعملي ƅتلك اƅمعرفة اƅمتخصصة اƅسابق تحصيلها، ويتوقف هذا اƅمستوى 

ذƋ اƊƅوعية من اƅعمال من توافر استعدادات وقدرات وضعت باƅتدريب من اإجادة على ما تتطلبه ه
 موضع اƅحرƄة واƅفعاƅية إا أن وصلت إƅى هذا اƅمستوى .

2تƊقسم هذƋ اƅمهارات إƅى: 
 

 تتضمن:مهارات إدارية: .أ 

 .Ƌذي يديرƅلعمل اƅ يةƊفƅب اƊجواƅمام باƅي إƊية:تعƊمهارات ف 

                                                           

 اƅصديق مƊصور بوسƊة، اƅموارد اƅبشرية.أهميتها.تƊظيمها.مسؤوƅياتها.مهامها، مƊشورات أƄاديمية اƅدراسات اƅعليا، 1

  .ƅ227يبيا، ص 
  .76، ص 2000اƊية، اƅدار اƅجامعية، مصر، عبد اƅسام أبو قحف، إدارة اƗعمال اƅدوƅية: دراسات و بحوث ميد2
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 ƅمدير على اƅي مقدرة اƊية:تعƊساƊي.مهارات إƊساƊسلوك اإƅبشر وفهم اƅتعامل مع ا 

  تصورƅقدرة على اƅا Ƌلموضوع وتشمل هذƅ ليةƄƅصور اƅمدير على إدراك اƅمهارات داخلية:قدرة ا
 واإبداع واتخاذ اƅقرارات اƅصائبة.

 ومن أبرزها Ɗجد:تƈمية اƃمهارات و اƃقدرات ƃدى اƃمتدرب:-ب 

 .ية مختلفةƊداء عمليات فƅ ازمةƅمهارات اƅا 

 ƅل.اƄمشاƅقدرة على تحليل اƅقيادية واƅمهارات ا 

 .رقابةƅسيق، اƊتƅظيم، اƊتƅتخطيط واƅمهارات اإدارية في اƅا 

 اƃزيادة في اƃمعرفة:   .3

هي حصيلة اƅمعلومات اƅتي توجد عƊد اƗفراد اتجاƋ شيء معين ويقصد بها اƅمعرفة اƅمتخصصة 
ارف بسيطة ومحدودة وقد تƄون معارف رفيعة باƅمجال اƅمعƊي اƅذي يتم فيه ذƅك اƗداء، فقد تƄون مع

 اƅمستوى باƅغة اƅتعقيد.

 1بين Ɗوعين من اƅمعرفة: ƈوƈا Ƃاوتا Ƃيزشي ميزأƈواع اƃمعرفة:

 :)ة )ظاهريةƈة معرفة معلƅال تعبير معدات أدƄشƗلغة واƅه باƊن تعبير عƄل ما يمƄ هي
 وƄتابات.

 :)يةƈاتمعرفة ذاتية )ضمƄسان  هي معتقدات و اتجاهات ومدرƊابعة من اتجاهات شخصية اإƊ
بطريقة  اƅمƊظمةمن خال مزج وتفاعل بين Ɗوعي اƅمعرفة اƅمعلƊة واƅذاتية و تفاعل بين اƅفرد و 

في توجيه Ƅافة اƊƗشطة اƅمعرفية،  مستمرة يشƄان اƅمعرفة اƅتƊظيمية وهاته اƗخيرة تعتبر اƗساس
يب اƅتي تظهر فعاƅيتها بتحويلها إƅى أرض اƅواقع وتعتبر اƅمعرفة من أهم اƅمخرجات اإƊساƊية ƅلتدر 

 Ƅما يلي: اƅمƊظمةوتظهر اƅعاقة بين اƅمعرفة و اƅتدريب من خال دورة اƅتدريب في 

                                                           

 ،1998 ، مصر،3اƅطبعة  اƊƅشر،مدخل Ƅمي، مقيم Ɨغراض اƅترقية و مهدي حسن زويلف، إدارة أƗفراد  1
  .204ص 
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 اƃمƈظمة:دورة اƃتدريب في 1-5 اƃشƂل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source:Mark M  ., L'organisation apprenante comme système  de 

transformation de la connaissance en valeur  , in revenu Français de gestion 
octobre  , France, 1995  , p44. 

يتضح من اƅمخطط أعاƋ عاقة بين اƊƅظام اƅتدريبي واƊƅظام اƅبيئي اƅذي يطرح فرصا تسعى 
اقتƊاصها مما يتطلب تطوير اƅمعرفة و إيصاƅها ƅأفراد من خال اƊƅشاط اƅتدريبي ويؤدي  اƅمƊظمة
 اƅتحسين اƅفعلي ƅلƄفاءات . إƅىاƅمعرفة تطبيق 

 

 

 نشر المعرفة لإنتاج

 دماتو ضمانات الخ

3 

 تلقي فرصة جديدة

1 

تقرير المعرفة استغال 
 قيمة الفرصة

2 
 تطبيق و إدماج معرفة

 الكفاءات
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 1تأخذ تƊمية اƅمعرفة ƅدى اƅمتدرب اƗشƄال اƅتاƅية:اƃتدريب بغرض تجديد اƃمعرفة:

  ظامƊ ظمةمعرفةƊمƅذا سياستها وأهدافها. اƄظيمها وƊو ت 

  تجاتƊظمةمعرفة مƊمƅها. اƊذا عمائها وزبائƄتي تستهدفها وƅسواق اƗوا 

 ƅظم اƊظمةعمل بمعرفة إجراءات وƊمƅا. 

 .تاجƊيب وأدوات اإƅتي تتعلق بأساƅية اƊحصول على معرفة ف 

 اإبداع: .4

يمƄن تعريف اإبداع :بأƊه تلك اƅعملية اƅتي تتعلق بمستجدات إيجابية و اƅتي تخص اƅمƊتجات 
 اعتبارأساƅيب اƅتƊظيم Ƅما يتم إƊتاج و اإبداع يقوم على تحسين تلف أƊواعها و أساƅيب اإƊتاج ،و بمخ

إجراء أو أسلوب جديد أƊه مبتدع عƊدما يستدعي تقƊيات جديدة ƅصƊع مƊتجات مبتدعة أو موجودة في 
 2.اƅمƊظمةتشƄيلة 

 اإبداع:اƃعاقة بين اƃتدريب و 

عاقة ترابط  اإبداعإن اƅتدريب صفة هامة من اƅصفات اƅعملية ƅإبداع وتقوم بين اƅتدريب و 
 دريب.وبتعبير ابسط اإبداعات هي Ɗتائج اƅت

واإبداع بعد عملية  اابتƄارفي معدل  ارتفاعو يظهر عائد اƅتدريب في هذا اƅشأن إذ ما ظهر 
اƅتدريب عن ما Ƅان عليه من قبل ويمƄن قياس هذا اƅعائد من خال حساب اƅتغير في حجم معدل 

 .اƅواحدوضربه في معدل اƅعائد على اابتƄار واإبداع  اإبداعو  اابتƄار

 

 
                                                           

اƅمƊافسة من أجل مراجعة تحديات اƅعوƅمة و  تتضمن Ƅفاءات بشريةبرودي Ɗعيمة، اƅتدريب Ƅأداة ƅلـتأهيل و  1
تƊميتها اƅورقة اƅرابحة في اƅتƊافس بين اƅمؤسسات، جامعة باجي مختار، و  تثمين اƄƅفاءات اƅبشريةملتقى حول  اƅعاƅمية،

 .67ص ،2006عƊابة Ɗوفمبر 

 .55، ص 2002مرƄز اƅخبرات اƅمهƊية بميك، مصر،  ،عبد اƅرحمان توفيق، أفƄار Ƅƅسر اإطار 2
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ƃمطلب اƃلتدريب.اƃ ماديةƃمخرجات اƃث:اƃثا 

تعمل Ƅل مƊظمة على تحسين أدائه بمختلف أبعادƋ من أجل إƊشاء اƅقيمة ƅمختلف اƗطراف 
 1اƅمرتبطة بهذƋ اƗبعاد واƅتي حددها اƅباحثون في:

 ذي يتمحور حƅي اƅماƅبعد اƅمردودية.و اƅل ا 

 .تاجيةƊمتمحور حول اإƅمادي و اƅبعد اƅا 

 تسويقي و عاƅبعد اƅافسية.اƊتƅقته با 

 اƃبعد اƃماƃي) اƃمردودية(:أوا: 

تتضمن إƊفاق اƗموال بغية اƅحصول على عوائد مستقبا Ƅان  استثماريةأن اƅتدريب عملية  باعتبار
ابد من قياس تƄاƅيفه وفيما يلي أحد أهم Ɗماذج حساب تƄاƅيف اƊƅشاط اƅتدريبي واƅذي قدمه بيت 

ƅي ويعتمد هذا اƄمريƗتدريب اƅيف اƅاƄتƅود اƊموذج على تقسيم بƊىƅثاث مجموعات: إ 

 .امجƊبرƅين أو عدد مرات تقديم اƄمشارƅظر عن عدد اƊƅول مرة( بغض اƗ يف ثابتة )تصرفƅاƄت 
 .)شاطƊƅفيذ اƊيف متغيرة )مرتبطة بعدد مرات تƅاƄت 
 .)ينƄمشارƅيف متغيرة )مرتبطة بعدد اƅاƄت 

 

 

 

 
 
 
 

                                                           

1 ƅافسية دراسة حاƊتƅقدرة اƅتدريب في تحقيق اƅمدية،حدة قربة،دور اƅال باƄتيوتيƊتجارة ة فرع أƅلية اƄ،  ةƅرسا
 .63ص ،2004 جامعة اƅبليدة، ماجستير،
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 الزيادة في إنتاجية التدريب /اإنتاجية قبل التدريب= معدل اارتفاع في اإنتاجية

 :اƃبعد اƃمادي )اإƈتاجية(ثاƈيا: 

 1بقاء اƅعوامل اƗخرى ثابتة Ƅما يلي: افتراض اإƊتاجيةمن خال  اƅتدريبيمƄن قياس عائد 

 

 وƅيƄون أƄثر داƅة يتم حساب أثرƋ على معدل Ɗمو اإƊتاجية وذƅك Ƅما يلي:

   

ويقيس هذا اƅمقياس معدل تطور اإƊتاجية ƅلعامل اƅواحد Ɗتيجة تدريب فهو يقيس أثر اƅتدريب على 
 اجية.اإƊت

يمƄن قياس فعاƅية اƅتدريب بإجراء اƅفرق بين اƅمبيعات قبل اƅتدريب وبعدƋ  اƃزيادة في اƃمبيعات:
 سواء ƄاƊت اƅمبيعات خدمة أو مƊتج.

 

 و يتم حساب هذا اƅعائد Ƅما يلي:اƃعائد اإجماƃي من اƃتدريب:

 

 

 

 ƅ2تدريب.تبقى عملية حساب عائد اƅتدريب أمر مهم ƅمعرفة مدى فعاƅية وƊجاعة ا

 

                                                           

، ص 2004مصطفى محمود أبو بƄر، اƅموارد اƅبشرية مدخل ƅتحقيق اƅميزة اƅتƊافسية، اƅدار اƅجامعية، مصر،  1
365. 

ين اƄƅفاءات اƅبشرية و تƊميتها اƅورقة Ɗوري مƊير ، دور اƅتجريب في تدعيم اƅميزة اƅتƊافسية ، ملتقى دوƅي حول تثم 2
 .12، ص 2006اƅرابحة في تƊافس بين اƅمؤسسات ، جامعة باجي مختار ، عƊابة ، Ɗوفمبر 

 نتاجية قبل التدريباإ –نتاجية بعد التدريب التدريب =اإ نتاجية فياإالزيادة 

 قبل التدريب مبيعاتال –بعد التدريب  مبيعات=ال مبيعاتيادة في الالز 

تغيير في اإنتاجية +عائد ابتكارات ال=العائد اإجمالي من التدريب
الجديدة+التخفيض في تكاليف حوادث العمل+التخفيض في تكاليف اأخطاء+التخفيض 

 في تكاليف اإشراف ولتوجيه.
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 ويمƄن استعرضها في اƊƅقطتين اƅتاƅيتين: اƃبعد اƃتسويقي )اƃتƈافسية(:ثاƃثا: 

 اƃتدريب على اƃجودة اƃشاملة: .1

يعتبر اƅتدريب على اƅجودة اƅشاملة من أƄثر ااستراتيجيات اƅحديثة اƅمعترف بها في مجال 
أن اƅتدريب عبارة عن استثمار  اƅتƊافسية ƅلمؤسسات وباƊƅسبة إدارة اƅجودة اƅشاملة فهي أيضا ترى

إƅى اƊƅقطة  ( (Kleiner et Kim 1996وقد أشار Ƅل من Ƅيم و ƄيلƊر اƅمƊظمةيعود باƅفائدة على 
ƅتحقيق اƅتميز واارتقاء بمستوى جودة  ااستثمار في مهارات  اƅمƊظمةاƗساسية اƅتي ترتƄز عليها 

 1اƅية :اƅعاملين وضرورة اƅترƄيز عƊد تدريبهم على اƊƅقاط اƅت

 .عملƅة في فريق اƄمشارƅتدريب على اƅا 

  ربط بين أهدافƅظمةاƊمƅعاملين. اƅوبين برامج تدريب ا 

 .مستمرƅتحسين اƅعرض واƅتقديم واƅتدريب على مهارات اƅا 

 وأثرƉ على اƃتƈافسية: (ƃISOتدريب وƈظام اإيزو)ا .2

ن من أجل اƅوصول إƅى تلك إن اƅمتفحص بعƊاية ƅمواصفات اإيزو يتضح ƅه أهمية تدريب اƅعاملي
وتجدر اإشارة إƅى وجود ثاث Ɗماذج ƅمعايير  اƅمƊظمةاƅمعايير اƅتي يƄون اƅهدف مƊها تƊافسية 

 هي Ɗماذج إرشادية ا غير، 9004وَ  9000أما Ɗماذج  9003،إيزو 9002،إيزو9001اإيزو:إيزو
على أƊها عƊاصر مؤهلة  وقد رƄزت على اƗهمية اƅقصوى ƅدور عƊصر اƅبشري مع اƅتأƄيد اƅدائم

 ومدربة.

                                                           

 ، Ɗ1شر مجموعة اƊƅيل اƅعربية،اƅطبعةدار اƅ ، ترجمة زƄي شريƄاز،اƅتدريب على جودة اƅخدمة توƊي Ɗيوباي، 1

 .218، ص 2003مصر، 

  لمةƄ لƄتتشISO  حرƅلمات: من اƄلƅ ىƅوƗثاثة اƅوف ا 

INTERNATIONAL STANDRISATION ORGANISATION  

و ترجمتها اƅمƊظمة اƅدوƅية ƅلتوحيد اƅقياسي وهي مƊظمة تستهدف رفع مستويات قياسية ووضع معايير واƗسس 
 وااختبارات وشهادات متعلقة بها من أجل تشجيع تجارة اƅسلع واƅخدمات على مستوى عاƅمي.
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وفق أشار إƅى أن قوة  1/4/1994وفقا Ɨخر إصدار  307اƅفقرة  Ƅ8402ما ورد في اإيزو 
صرار اƅقيادة باإدارة اƅعليا مع اƅتعليم واƅتدريب Ƅƅل اƗفراد Ƅما يعتبر اƅتƊظيم عاما أساسيا في  وا 

 Ɗجاح اƊƅظام.

ة اƅشاملة تؤƄد على دور عƊاصر اƅموارد اƅبشرية وƅذƅك ياحظ أن معظم مداخل إدارة اƅجود
 وتدريبها في هذا اƅصدد.

 اƃمطلب اƃرابع:اƃمخرجات اƃمعƈوية ƃلتدريب.

ا يقتصر اƅتدريب على مجرد تلقي اƅمعلومات مهما بلغت قيمتها وأهميتها، بل يجب أن تقترن هذا 
Ɗصف اƅتدريب بأƊه محاوƅة ƅتغيير  باƅممارسة اƅفعلية Ɨساƅيب اƗداء اƅجديدة، ومن ثمة Ɗستطيع أن

سلوك اƗفراد بجعلهم يستخدمون طرقا وأساƅيب مختلفة في أداء أعماƅهم، قد تشمل اƅتغيرات في سلوك 
 اƅعاملين:

 .عاملينƅدي اƅ رضاƅاإحساس با 

 .عاملين من خال تفعيل ااتصالƅعاقات بين اƅتقوية ا 

 .عملƅتقليل من حوادث اƅا 

 دƅرغبة في اƅمية اƊتمييز في تƅتفوق واƅشعور بأهمية اƅمية اƊعمل وتƅى اƅعمل.افع إƅخ.اƅا.. 

 وسƊحاول إبراز أهم اƅتغيرات في سلوك اƅعاملين بعد اƅتدريب في اƊƅقاط اƅتاƅية:

 رضا اƃعاملين اƃداخلين:أوا: 

إن اƅرضا عن اƅعمل هو هدف من أهداف تدريب اƅموارد اƅبشرية، وقياسه أمر ضروري ƅتقييم مدى 
فعاƅية اƅتدريب، ويعتبر عملية صعبة ƄوƊها عبارة عن ظواهر ضمƊية غير محسومة ، وباƅتاƅي فان 
استعمال أي أسلوب أو طريقة تعتبر Ɗتائجها Ɗسبية غير دقيقة ويمƄن قياس اƅرضا من أجل معرفة 

 1مدى تأثير برامج اƅتدريب وجواƊبه اƅمختلفة على مشاعر اƅعامل من خال:

                                                           

 .412، صƊ1983هضة اƅعربية، مصر، ، دار اƅصقر عاشور، إدارة قوى اƅعاملةأحمد  1
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 ة اƃتغيب: اƃتقليل من ظاهر  .1

ويشير اƅتغيب عن اƅعمل إƅى اƅحاƅة اƅتي تƊشأ عن عدم حضور اƅعامل إƅى مؤسسة رغم أƊه مدرج 
ضمن جدول اƅعمل، ويمƄن حساب معدل اƅتغيب بقسمة عدد اƗيام اƅتي تغيب فيها اƅعمال على عدد 

 اƗيام اƅفعلية اƅمبرمجة.

 زيادة اƃروح اƃمعƈوية : .2

ƅمدى فعاƅ تائج حيث تعتبر مقياساƊ ىƅلما أدت اƄ فراد مرتفعةƗويات اƊت معƊاƄ لماƄفراد فƗية ا
مرغوبة فيها،وقد يخطئ اƅبعض عƊدما يعتقدون بأن اƅروح اƅمعƊوية تتوقف عن زيادة اƗجور ففي Ƅثير 
من أحيان ترتفع اƗجور إا أƊƊا Ɗجد شƄاوي اƅعمال ا تتوقف ومن معيار قياس روح اƅمعƊوية هو 

 وخاصة إذا Ƅان Ɗابع من ذاتها بمعƊى ƅيس معروف عليها. تماسك اƅجماعة

وهƊاك عدة معايير ومؤشرات يمƄن أن Ɗقيس بها رضا اƅعاملين مثل:شƄاوي اƅعاملين،اƅتأخير، 
 اƅحوافز،ترك اƅعاملين ƅوظائفهم،...اƅخ.

 تخفيض حوادث اƃعمل: .3

يستطيع اƅعامل اƅمتدرب  Ƅثيرا ما ترتبط حوادث اƅعمل عدم وجود مهارات وخبرات في اƅعمل، وفقد
في حين أن اƅعمل اƅذي يفتقد إƅى  أن يتفادى أو يبطل حادثا مؤƄدا، إذا ƄاƊت ƅديه مهارات معيƊة،

وƅهذا من اƅضروري  اƅمعرفة اƅدقيقة وخطوات تشغيلها،فا يستطيع اƅتƊبؤ مقدما باحتمال وقوع اƅحوادث،
امة، ومن أƊواع حوادث اƅعمل اƅتي تحدث تدريب اƅعاملين بطريقة صحيحة على أدوات و خطوات اƅس

 Ɗ1ذƄر مƊها: اƅمƊظمةفي 

 حوادث تتعلق بخصائص اƃعاملين و سلوƂهم: .أ 

يƄون اƅعامل في بعض اƗحيان هو اƅسبب اƅرئيسي في اإصابات واƅحوادث وƅيس اƅبيئة أو 
 اآات، وقد تƊجم عن عدم ااƊتباƅ Ƌلتعب و اƅضغط باإضافة إƅى سمات أخرى.

 تتعلق باآات:حوادث  .ب 

                                                           

 .304، ص 2006، عمان، 2اƅموارد اƅبشرية: مدخل إستراتيجي، دار وائل، اƅطبعة ، إدارة سهيلة محمد عباس 1
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 Ƌعاملين بهذƅمام اƅعدم إƅ ظراƊ خطار وحوادثƗ عاملينƅمتطورة اƅمعقدة واƅا تعرض اآات اƊأحيا
وأحياƊا أخرى يƄون قدم اآات وعدم صياƊتها هو اƅسبب اƅرئيسي ƅهذƋ  اآات وƄيفية استخدامها،

 اƅحوادث.

 حوادث تتعلق باƃبيئة: .ج 

صدرها بيئة اƅعمل اƅتي يƊتمون إƅيها مثل درجة اƅحرارة يتعرض اƅعاملون إƅى أخطار عديدة م
 واإضاءة اƅغير مƊاسبة، واƅضجيج...اƅخ.

ومن واجبات اإدارة Ɗحو تخفيض معدل حوادث اƅعمل أن تدرب اƅعمال على هذƋ اƅبيئة وƄيفية 
 دورية.Ɗة اƅوقائية Ɩƅات بصورة اƅتعامل معها وتطبيق إجراءات اƅسامة اƅمهƊية واƅقيام باƅصيا

 ااتصال اƃفعال:ثاƈيا:

تعد ااتصاات بأƊواعها جد مهمة Ɗƅجاح اƅمهمة  وتحقيق اƅتفاهم واƅتعاون بين اƅمتصلين من 
وعن  اƗفراد واƅمجموعات  إذ تمثل عملية ااتصال أحد اƅعƊاصر اƗساسية في اƅتفاعل اإƊساƊي،

تقدم ملموس في Ɗمو اƅمجتمعات  طريق تدريب اƅعاملين على ااتصال استطاعت اƅمؤسسات إحراز
 1)اجتماعيا، اقتصاديا، ثقافيا...اƅخ(.

ااتصال اƅفعال في تقوية اƅعاقات بين اƗفراد وبƊاء ثقافة قوية ƅلمؤسسة وترسيخ اƗسس اايجابية 
 ƅ2تعاون وسير قدوما Ɗحو اƅتƊمية ، وتتوقف فعاƅية ااتصال على عدة عوامل ومقومات أهمها:

 اإصغاء: .1

به ااستماع إƅى اآخرين بفهم وأدب واحترام وعدم مقاطعتهم واستيعاب اƅرسائل اƅتي يعبرون  يقصد
 عƊها بطريقة ƅفظية و غير ƅفظية.

 

                                                           

، مصر، أحمد محمد اƅمصري، اإدارة اƅحديثة ) معلومات، اتصاات، اتخاذ اƅقرارات(، مؤسسة شباب اƅجامعية 1
 .25، ص 2000

 .395، ص Ɗ2007واف، اƅقيادة اإدارية، دار اƅعلوم اƅثقافة ƅلƊشر، اƅجامعة اƗردƊية، اƗردن، ƊƄعان  2
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 اƃحديث اƃمؤثر: .2

 يعتبر أهم واسطة ƅاتصال باآخرين واƅتأثير عليهم.

 اƃسؤال و اƃمƈاقشة: .3

عن اƅهدف اƅذي يريد تحقيقه من  إن اƅمتصل قبل أن يبدأ في عملية ااتصال يجب أن يسأل Ɗفسه
 ااتصال وعلى ضوء هذا يمƄن أن يختار Ƅلماته و ƅهجته في مخاطبته Ɩƅخرين.

 ااستجابة: .4

وتعƊي ماحظة اƅمتصل ƅمتطلبات اƅموقف في Ƅلماته وقراراته ورسائله وتصرفاته اƅرسمية واƅغير 
 .رسمية بحيث يغتƊم اƅفرصة Ƅƅي يƊقل Ƅل ما هو مفيد أو ذو قيمة
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 اƃفصل: خاصة

حاوƊƅا في هذا اƅفصل إƅقاء اƅضوء على اإطار اƅمفاهيمي ƅلتدريب فبدأƊا بمحاوƅة تحديد مفهوم 
اƅتدريب وذƅك بذƄر بعض اƅتعاريف اƅتي رأيƊاها مفيدة وأهم اƅمصطلحات وهذا إزاƅة اƅلبس بيƊها وبين 

 ة اƅتدريب.مصطلح اƅتدريب وبعد هذا قمƊا بتقديم Ɗبذة حول ماهي

ƅذƅك يمƄن اƅقول أن ƅلتدريب أهمية باƅغة سواء Ƅان ذƅك على مستوى اƅفرد أو على مستوى 
اƅمƊظمة،Ƅما أن ƅه عدة أهداف متمثلة في تحسين وتطوير أداء اƅموارد اƅبشرية واƄتساب 

 اƅمهارات...اƅخ.

من جمع وتحليل  Ƅما استطعƊا من خال هذا اƅفصل اƅتعرف على أهم اƅعملية اƅتدريبية بداية
 اƅمعلومات وااحتياجات اƅتدريبية مرورا باƅتصميم واƅتƊفيذ وصوا إƅى عملية تقييم اƅبرامج اƅتدريبية.

Ƅما تطرقƊا ƅلموضوع Ɗظام اƅتدريب من خال مفهومه ومƄوƊاته من مدخات وعمليات وتغذية 
مƊها إƅى ثاث أƊواع واƅمتمثلة عƄسية ومخرجات هذƋ اƅخيرة اƅتي تمثل Ɗتيجة Ɗظام اƅتدريب، واƅتي قس

 في مخرجات إƊساƊية وأخرى مادية وأخيرا مخرجات معƊوية.

وƊستƊتج من Ƅل هذا أن اƅتدريب يعتبر خيارا إستراتيجي وعلى اƅمƊظمة استخدامها ƅصاƅحها وذƅك 
طاعهم على Ƅل ما هو جديد ومفيد ويعود باƅمƊفعة على اƅمƊظمة ومن جهة  بتدريب Ƅل عماƅها وا 

 لى تƊمية مواردها اƅبشرية من جهة أخرى.وع

فتƊمية اƅموارد اƅبشرية يعتبر هدف Ƅل مƊظمة وغاية Ƅل عملية تدريبية، وهذا موضوع فصلƊا اƅمقبل 
 تƊمية اƅموارد اƅبشرية.

 

 

 

 



 الفصل الثاني: اإطار العام لتنمية الموارد البشرية

 

~ 43 ~ 

 

 :اƃفصل مقدمة

إن تƊمية اƅموارد اƅبشرية أصبحت ضرورة حتمية أي مƊظمة طاƅما أƊها تحرص على ضمان 
بقائها في اƅمستقبل Ɗتيجة اƅتغيرات اƅمتسارعة واƅحاصلة في مختلف اƅمجاات اƅتƊƄوƅوجية واإدارية 

 واƅثقافية.

ƅمية اƊتƅ عامƅى اإطار اƅتطرق إƊفصل سƅا في هذا اƊƊبداية وعلى هذا فإƅبشرية ففي اƅموارد ا
 سƊحاول تحديد مفهومها ومسؤوƅياتها ومتطلباتها وƄذا خصائصها وأهدافها باإضافة إƅى أسبابها.

وبعد هذا سƊتƊاول اƅتوجه ااستراتيجي ƅتƊمية اƅموارد اƅبشرية من خال اƅمدخل اƅمتƄامل وأهمية 
 Ɗتائج تƊمية اƅموارد اƅبشرية.مƊاهجها وƊماذج تصميمها وƊتائجها وفي اأخير Ɗعرج على 

بعد هذا سƊتطرق إƅى عاقة اƅتدريب بتƊمية اƅموارد اƅبشرية فƊتƊاول في اƅبداية إستراتيجية 
اƅتدريب وتƊمية اƅموارد اƅبشرية وبعد هذا سƊتطرق إƅى اƅتوجيه اƅتقليدي واƅمعاصر ƅتƊمية اƅموارد 

 ساسية ƅتƊمية اƅموارد اƅبشرية.، وأخيرا سƊتƊاول عاقة اƅتدريب باƅوظائف اأاƅبشرية

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الفصل الثاني: اإطار العام لتنمية الموارد البشرية

 

~ 44 ~ 

 

 اƃمبحث اأول: ماهية تنمية اƃموارد اƃبشرية.

ƅبشرية من اƅموارد اƅمية اƊهامة في مجاات اأعمالصار موضوع تƅحيث حظي  ،مواضيع ا
باهتمام اƅعديد من اƅمختصين واƅمفƄرين واƅباحثين وƄذا معاهد اƅتدريب واƅتƊمية ومتخذي اƅقرارات 

باعتبار تƊمية  إضافة إƅى اƅممارسين ƅعملية اإدارة واƅتسيير، ƅمƊظمات على اختاف أƊواعها،في ا
اƅموارد اƅبشرية تضمن على تحقيق أهداف اƅمƊظمات وجعلها قادرة على اƅصمود في وجه تغيرات 
اƅعصر اƅحاƅي، أي تمارس على خلفية شد وجذب بين ااحتياجات اƅفردية واƅتƊظيمية وتباين 

داخل إƅى تحقيق عاقات متƊاغمة في بيئة عمل دائمة اƅتغير، وعليه قسمƊا مبحثƊا إƅى أربع اƅم
 مطاƅب Ƅاآتي:

 اƃمطلب اأول:مفهوم تنمية اƃموارد اƃبشرية.

 1958إن ااهتمام بتƊمية اƅموارد اƅبشرية من قبل اƅمƊظرين ااقتصاديين واإداريين Ƅان سƊة 
حيث يشير أدب اƅتسيير واإدارة إƅى أن ، تƊمية اƅموارد اƅبشرية وهذا على اƅرغم من قدم ممارسات

مفهوم تƊمية اƅموارد اƅبشرية بمضموƊه اƅمعاصر ƅم يƊطلق ويصبح واسع ااƊتشار إا مع اƄƅاتب 
 1واƅمفƄر اأمريƄي "ƅيوƊارد Ɗادƅر".

اƅعاملة اƅقادرة على  يقصد بتƊمية اƅموارد اƅبشرية:"زيادة عملية اƅمعرفة واƅمهارات واƅقدرات ƅلقوى .1
اƅعمل في جميع اƅمجاات واƅتي يتم اƊتقاؤها واختيارها في ضوء ما أجري من اختيارات مختلفة 

2بغية رفع Ƅفاءتهم أقصى حد ممƄن". 
 

 

 

                                                           

1 John, P, Wilson, Human Resource Development:levraning and traving for 

individuals and organization ,2 edition, British library ,London ,2004, P9. 

 .126ص  ،2008 ،اأردن ،1اƅطبعة اƅتوزيع،دار أسامة ƅلƊشر و  ،إدارة اƃموارد اƃبشرية وƊة،سفيصل ح 2
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طاق ƅطاقات اƅتفƄير واابتƄار عƊد اƅمورد اƅبشري،  .2 تƊمية اƅموارد اƅبشرية هي" تƊمية إبداعية وا 
 1وشحن روح اƅفريق".وتƊمية اƅعمل اƅجماعي 

تƊمية اƅموارد اƅبشرية على مستوى اƅمƊظمة هي:"عملية تعزيز وتدعيم فعاƅية اƅفرد اƅحاƅية  .3
واƅمستقبلية واƅعمل على تغيير Ƅل من سلوك واتجاهات اƅفرد في اƅعمل بما يساهم في تحقيق 

ƅل من اإدراك واƄ تي تستلزم تعديلƅمية، واƊتƅمرجوة من عملية اƅمسار اأهداف اƅمهارات حسب ا
2اƅوظيفي " .

 

تƊمية اƅموارد اƅبشرية هي" تلك اƅعملية اƅتي تهدف ƅتƊظيم وتطوير اƅموارد اƅبشرية من خال  .4
3اƅتعليم واƅتدريب وأيضا اƅتأهيل...اƅخ بهدف تحسين أدائها ".

 

 من خال اƊƅقاط اƅسابقة يمƄن اقتراح اƅتعريف اƅتاƅي ƅتƊمية اƅموارد اƅبشرية: و

ة اƅموارد اƅبشرية هي عملية زيادة اƅمعارف واƅقدرات ƅدى جميع أفراد اƅمجتمع اƅقادرين على تƊمي
من اƊƅاحية ااقتصادية فيقصد بها تجميع رأس اƅمال اƅبشري بصورة فعاƅة في تطوير  أما اƅعمل،

 اƊƅظام ااقتصادي ƅلدوƅة.

هي اƅقدرة على دمج اƅتعلم في ومن مƊظور أشمل يمƄن Ƅذƅك اƅقول بأن تƊمية اƅموارد اƅبشرية  
 اƅسلوك.

 .اƃمطلب اƃثاني:مسؤوƃيات ومتطلبات تنمية اƃموارد اƃبشرية

 إن مسؤوƅيات ومتطلبات تƊمية اƅموارد اƅبشرية تتمثل فيما يلي:

 

                                                           

ل Ɗدوات مƊعقدة حو بحوث وأوراق عمل ملتقيات و  ،موارد اƅبشريةاƅ اƅتدريب من أجل تƊمية علي ƅطفي، 1
دارة موضوعات ااستشارات واƅتدريب و   ،2008 اƅقاهرة، مƊشورات اƅمƊظمة اƅعربية ƅلتƊمية اإدارية، ،اƅموارد اƅبشريةا 

 .437ص

 .15ص ،2007 اƄƅويت، وƄاƅة اƅمطبوعات، ،اƅموارد اƅبشرية إدارة محمد ماهر عليش، 2

3 Richard A Swansan,Fondation of human resource development,Bovret-Koehler 

Publishers,S,Francisco,2001,P4. 
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 مسؤوƃيات تنمية اƃموارد اƃبشريةأوا: 

 1ات رئيسية:في معظم اƅمؤسسات مسؤوƅيات تƊمية اƅموارد اƅبشرية تعتمد على أربع مستوي

 اإدارة اƃعليا: .1

مسؤوƅياتها هي تƄوين وتوصيل رؤية مستقبلية واضحة عن مفهوم تƊمية اƅموارد اƅبشرية في 
وعليه فإن Ƅل تصرف تتخذƋ يƊتج عƊه Ɗمو أو تقدم ƅقمة اƅعمل، ƅذƅك فهي مطاƅبة  ،اƅمƊظمة

اƅمƊاسبة Ɗƅجاح اƅموارد خلق اƅبيئة  ( وسياسات اƅموارد اƅبشرية،اƅمƊظمةبمراجعة اƊƅظم )هيƄل 
اƅسهر على تطبيق خطة اƅعمل من طرف اإدارات و  اƅبشرية، وƄذا توفير اƅموارد اƅماƅية اƅازمة،

 ومتابعة اإجراءات اƅازمة. ،اƅمƊظمةواأقسام اƅمختلفة ب

 اإدارة اإشرافية: .2

 واƅتمتع وفعاƅية، مسؤوƅياتها ضمان اƅبيئة اƅمƊاسبة حتى يستطيع اأفراد تأدية وظائفهم بƄفاءة

هذƋ اƅمسؤوƅية سواء Ƅان ذƅك بشƄل مƊفرد أو  بفرص اƅتعلم اƅمستمرة ƅتƊمية قدراتهم اƄƅامƊة،
 بمساعدة جهة مختصة تعƊي اأتي:

  مواردƅتي تحتاجها اƅمعرفة، ااتجاهات اƅمهارات، اƅتساب اƄتوفير عمل يشجع ودعم ا
 اƅبشرية حتى تتمƄن من أداء أعماƅها بشƄل جيد.

 ل قياسي،مƄعمل بشƅمية  راجعة أهداف اƊبشرية على تƅموارد اƅمساعدة اƅ وتقييم اأداء
 مهاراتهم ومراجعة وتقييم اƊƅتائج.

أƊه اأقرب ƅماحظة  في اƅحقيقة اƅمدير اƅمباشر يعتبر من أهم عƊاصر تƊمية اƅموارد اƅبشرية،
وباƅتاƅي فهو اأقدر على  مشƄاته،اƅسلوك اƅفعلي واأقدر على اƄتشاف إمƄاƊيات اƅمورد اƅبشري و 

إذن فاƅمسؤوƅيات اأساسية اƅتي يقوم بها اƅمدير اƅمباشر ƅعملية اƅتƊمية  تحديد احتياجاته اƅتدريبية،
 هي :

                                                           

، 1دار اƅمسيرة ƅلƊشر واƅتوزيع واƅطباعة، اƅطبعة اإدارة اإستراتيجية وتƊمية اƅموارد اƅبشرية، ،أحمدمحمد سمير  1
 .79، ص  2009 عمان،
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 .همƅ اد اأعمالƊس  اƅمشارƄة في اختيار اƅموارد اƅبشرية وا 

 فعلي وتقييم مستواƅتوجيه و متابعة اأداء اƅمما بساعد على إعطاء ا Ƌمƅلتغلب اƅ ازمةƅساعدة ا
 على مشƄات اأداء.

 .بشريةƅلموارد اƅ تدريبيةƅشف عن ااحتياجات اƄƅا 

 .عملƅاء اƊتدريب أثƅا 

 .سليمةƅفعلي في ااتجاهات اƅسلوك اƅتحفيز بهدف توجيه اƅظمة اƊاستخدام أ 

 اƃمورد اƃبشري:  .3

تعلم احتياجاته  عاتقه مسؤوƅية تقع على اƅمƊظمةاƅمورد اƅبشري Ƅعضو في فريق اƅعمل ب
 Ƅذا اƅتƊمية اƅذاتية.يرات وطموحات اƅمستقبل اƅوظيفي و تغ اƅمرتبطة باƅعمل اƅيومي،

 اƃجهة اƃمتخصصة: .4

فتƄون بذƅك مسؤوƅة عن تƊمية اƅموارد اƅبشرية وأحياƊا  قد يƄون ƅها وظيفة متخصصة، اƅمƊظمةف
وأحياƊا  ية أو بشƄل مƊفصل عƊه،تƄون إدارة أقسام اƅتدريب سواء Ƅان ذƅك داخل قسم اƅموارد اƅبشر 

 اƅتƊمية جزء من مجال أخر ƅلƊشاط.يƄون اƅتدريب و 

 اƃمتطلبات اƃواجب مراعاتها ƃتنمية اƃموارد اƃبشرية ثانيا:

إن تƊمية اƅموارد اƅبشرية هي اƅتي تƊشأ من رؤية مستقبلية قوية عن قدرات اƅموارد اƅبشرية 
وƄذا إستراتيجية مائمة إƊجاز هذا اƅهدف،  ذƋ اƅرؤية،وطاقاتهم اƄƅامƊة،وƅها هدف واحد مرتبط به

 1 وƅتحقيق تƊمية اƅموارد اƅبشرية ابد من مراعاة اƅمتطلبات اƅتاƅية:

تƊظيم وظيفة تƊمية اƅموارد اƅبشرية بشƄل يمƄن من تحقيق اƅربط بين اƅخصائص اƅفردية  .1
 .اƅمƊظمةواحتياجات 

                                                           

 .81ق، ص اƅمرجع اƅساب أحمد،محمد سمير  1
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 ƅبشرية على ثاث مستويات:توفير اأفراد واƅخبرة في تƊمية اƅموارد ا .2

 علياƃها :مستوى اإدارة اƊذي يتطلب خصائص حيوية وأساسية مƅتام  واƅاع اƊفهم وااقتƅا
تهيئة  اƅقƊاعة اƄƅافية بأهمية اƅمدخل ااستراتيجي واƅرغبة في ااستثمار فيه، باƅموارد اƅبشرية،

 اƅمƊاخ اƅمƊاسب ƅلعمل.

 قسمƃوحدة أو اƃمستوى يممستوى اƅمباشرين:هذا اƅمديرين اƅعمل عن قرب مع اƅن من اƄ    
اعتبار أن  علىخط اإشراف اأول( ƅلمساعدة في وضع خطط وسياسات تƊمية اƅموارد اƅبشرية،)

ƄƅوƊه اأقرب ƅماحظة اƅسلوك اƅفعلي  اƅمدير اƅمباشر هو أهم عƊاصر تƊمية اƅموارد اƅبشرية،
 باƅتاƅي اƅقدرة على تحديد احتياجاته اƅتدريبية.ƅلمورد اƅبشري واƄƅشف عن سلوƄياته ومشƄاته و 

 عملياتƃبشرية،مستوى اƅموارد اƅعاقات بين اƅخاصة باƅمهارات اƅية في  : تحديد اƊخبرة ف
 1 وظائف معيƊة وعمليات محددة ƅلتدريب واƅتƊمية.

Ɗجاز اأعمال واƅمهام اƅخاصة بهم بƄفاءة عاƅية، وهذا يتطلب .3 وجود  إدارة موارد بشرية فعاƅة وا 
 اƅعملية.درجة عاƅية من اƅخبرة اƅعلمية و  مختصين على

وذƅك بتحديد احتياجات Ƅل من اƅمستوى ااستراتيجي   ،اƅمƊظمةاƅربط بين تƊمية اƅموارد اƅبشرية و  .4
 Ƅذا رسم اƅخطط اإستراتيجية ƅمقابلة تلك ااحتياجات.و  واƅمستوى اإداري ومستوى اƅعمليات،

وذƅك عن طريق توفير قيم إيجابية عن أهمية  Ɗمية اƅموارد اƅبشرية:رؤية مستقبلية وثقافية ƅت .5
ورؤية مستقبلية عن اƅمساهمة اƅمستمرة ƅلتدريب وتƊمية قوة اƅعمل ودورها  اƅمورد اƅبشري ƅلمؤسسة،

اƊƅظرة اƅمستقبلية واƅقيم تأثيرا مباشر وواضح  اƅمƊظمةحيث أن ƅثقافة  ،اƅمƊظمةفي إƊجاز أهداف 
وهذا ما يƊعƄس على اƅفلسفة واƅرؤية  ديرين في Ƅل من اƅقطاع اƅعام واƅخاص،بين خصائص اƅم

 اƅمستقبلية واأهداف.

أما فيما يخص وضع اƅخطط وااستراتيجيات ƅتƊمية اƅموارد اƅبشرية فتوجد ثاث استراتيجيات  .6
 هي:

                                                           

 .82اƅمرجع اƅسابق، ص  أحمد،محمد سمير  1
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 :)اإستراتيجية اأول )معرفية 

اعتماد على اƅعديد من اƅمƊاهج ƄاƄƅتب تتضمن تعديل اأفƄار واƅمعتقدات وطريقة اƅتفƄير با
واƅبرامج اƅتدريبية، Ƅلها تعتبر أشƄال أساسية إيصال اƅمعلومات إما في اتجاƋ واحد أو في 

 اتجاهين.

 :)يةƂثانية)سلوƃاإستراتيجية ا 

هذƋ اإستراتيجية تحاول تغيير اƅسلوك مباشرة داخل بيئة معيƊة مثل Ɗموذج اƅسلوك أو تمثيل 
 حيث يتغير اƅسلوك وا تتغير اƅبيئة.اأدوار، ب

 :)ثة)بيئيةƃثاƃاإستراتيجية ا 

بغرض تعديل بيئة اƅعمل اƅحاƅية ƅلمورد اƅبشري مثل اƅتدوير اƅوظيفي أو بƊاء اƅفريق وتتم تƊمية 
 بدورة اƊƅجاح اƅسيƄوƅوجيةمهارات واتجاهات جديدة بعملية أساسية يمƄن توضيحها بما يسمى 

 ƅتاƅي:واƅموضحة في اƅشƄل ا

 دورة اƃنجاح اƃسيƂوƃوجية:2-1 اƃشƂل رقم

 معلومات                

 مرتجعة                

 

 

 

 

دار اƅمسيرة ƅلƊشر  اإدارة اإستراتيجية وتƊمية اƅموارد اƅبشرية، محمد سمير أحمد،اƃمصدر:
 .83، ص 2009 ،اأردن ،1واƅتوزيع، اƅطبعة 

 اأهداف جهد مستقل اأداء

 المكآفات الدوافع
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ري من أجل اƅتحدي واƅوصول ƅلهدف من خال جهد خال هذƋ اƅعملية يعمل اƅمورد اƅبش
دراك ومعرفة باƅمعلومات واƅمرتجعة بأن أدائه على مستوى عال، وباƅتاƅي يحصل على  مستقل وا 

لعب اƅمƄافآت دورا هاما وأساسيا تعوائد داخلية) اƅرضا( وخارجية )اƅدفع،اƅمعرفة،اƅترقية...اƅخ(، و 
 وهƄذا فاƊƅجاح يوƅد اƊƅجاح. ري في اƅمستقبل،ƅلمساهمة في زيادة دافعية اƅمورد اƅبش

ƅذƅك فعƊد تƄوين إستراتيجية ƅتƊمية اƅموارد اƅبشرية ابد من تحديد اأسس اƅواجب إتباعها 
ƅضمان إƊجاز أهداف إستراتيجية ƅتƊمية اƅموارد اƅبشرية وƄذا اƅخطط اƅتي تغطي Ƅل مƊطقة رئيسية 

 Ɗƅشاط اƅتدريب واƅتƊمية.

يق خطط واستراتيجيات تƊمية اƅموارد اƅبشرية من خال توفير مستوى عال من ضمان فعاƅية تطب .7
Ɗمƅة في اƄلمشارƅ خطط، و اإدارة اإشرافيةƅا Ƌموافقة على هذƅاقشة واƄ مباشرةƅيف اƅاƄتƅذا تحديد ا

واƅغير مباشرة مع وضع أهداف اƅتدريب وتƊمية اƅموارد اƅبشرية وخطط إƊجازها على مستوى Ƅل من 
ƅقسم،وحدة اƅبشرية. واƅموارد اƅاإدارة وا 

باƅتعليم اƅتƊظيمي استمرارية استثمار اإدارة في مواردها اƅبشرية ƅتمƄيƊهم من اƅتعلم واƊƅمو،  .8
وعليه تستجيب اƅموارد اƅبشرية بدرجة من ااƅتزام واƅواء في أن تتعلم وتساهم و تشارك في اƅرؤية 

اƅتƊظيمي فƄرته مستمدة من اƅتحسين اƅمستمر، حيث اƅمستقبلية، وتجدر اإشارة إƅى أن اƅتعلم 
تبحث اƅموارد اƅبشرية عن أساƅيب تحسين أدائها من أجل جودة اƅمƊتجات و اƅخدمات، Ƅما أن 

 اƅتعلم يسمح باستخدام أفƄار جديدة وتوسيع اƅطاقات واƅمهارات واƅقدرات.

 اƃمطلب اƃثاƃث:خصائص وأهداف تنمية اƃموارد اƃبشرية.

 ة اƅموارد اƅبشرية على جملة من اƅخصائص واأهداف ƊذƄرها فيما يلي:تقوم تƊمي

 :خصائص تنمية اƃموارد اƃبشرية:أوا

 إن أهم اƅخصائص اƅتي تتمتع بها تƊمية اƅموارد اƅبشرية يمƄن ذƄرها على اƊƅحو اƅتاƅي:
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 تنمية اƃموارد اƃبشرية عملية إستراتيجية: .1

ن يمƄن اƊƅظر ƅها على أƊها عملية إستراتيجية، تأخذ شƄل تƊمية اƅموارد اƅبشرية في اƅوقت اƅراه
 .اƅمƊظمةƊظام فرعي مƄون من أجزاء متƄاملة، وتعمل في إطار إستراتيجية أƄبر هي إستراتيجية 

وعليه فإن إستراتيجية تƊمية اƅموارد اƅبشرية تتƄون من مجموعة مخططة من برامج اƅتدريب 
وتعليمه Ƅل جديد  اƅمƊظمةر وتحسين أداء Ƅل من يعمل في واƅتƊمية اƅمستمرة، واƅتي تهدف ƅتطوي

وفي Ɗفس  بهدف مساعدتهم على تحقيق مƄاسب وظيفية ومستقبل وظيفي جيد، بشƄل مستمر،
 اƅمƊظمةاƅوقت تسعى هذƋ اإستراتيجية إƅى تشƄيل بƊية تحتية من اƅمهارات اƅبشرية اƅتي تحتاجها 

اإƊتاجية واƅفعاƅية اƅتƊظيمية باستمرار ƅتحقيق اƅرضا بغرض رفع اƄƅفاءة  في اƅحاضر واƅمستقبل،
وƄذƅك اƅتأقلم واƅتƄيف مع اƅتغيرات اƅحاصلة في اƅبيئة وباƅتاƅي يƊعƄس أثرها على  ƅدى زبائƊها،

في اƅمدى اƅقصير واƅطويل، وهذƋ اƅتغيرات اƅتي تحتاج إƅى تعليم اƅموارد اƅبشرية  اƅمƊظمةƊشاط 
Ƅسابها اƅمهارات اƅجديدة واƅمتƊوعة ƅلتعايش معها،وعليه فإن هذƋ اƅتغيرات اƅتي تحدثها اƅتƊمية  وا 

 1تساهم بحد Ƅبير في تخفيض اƅضغوط اƅتي تشƄلها اƅتغيرات على اƅموارد اƅبشرية.

 تنمية اƃموارد اƃبشرية عملية تعلم مستمرة: .2

تهدف بذƅك إƅى  حيث تعتبر تƊمية اƅموارد اƅبشرية إستراتيجية وعملية مƊتظمة تعتمد على اƅتعلم،
بغرض تطوير وتحسين أدائها اƅحاƅي  بƊاء معارف ومهارات وسلوƄيات ƅدى اƅمورد اƅبشري،

وباƅتاƅي فهي تعبر عن مساعي جادة إحداث اƅربط بين  واƅمستقبلي واƅتƄيف مع اƅتغيرات اƅبيئية،
ها في تحسن وجعل أدائ خصائص اƅموارد اƅبشرية وبين خصائص أعماƅها اƅحاƅية من Ɗاحية أخرى،

 2مستمر ودائم.

 

                                                           

ص  ، 2005اأردن، ،1اƅطبعة دار وائل ƅلƊشر، إدارة اƅموارد اƅبشرية بعد إستراتيجي، عمر وصفي عقيلي، 1
437. 

2 Jim Grievers.Strategic, Human Resource Development, Sage Publications, London,2003 ,
P 01. 
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 أهداف تنمية اƃموارد اƃبشرية  :ثانيا

إن تƊمية اƅموارد اƅبشرية تهدف إƅى تحديد وتƊمية اƅمهارات واƅخبرات اƅمطلوبة ƅلمورد اƅبشري 
وتوعيته بأهمية اƅتدريب واƅتƊمية ƅتحسين  باƅمستقبل ووضع ااستراتيجيات اƅمائمة ƅتحقيق ذƅك،

 جيته.أدائه وزيادة إƊتا

وحتى تتحقق تƊمية اƅموارد اƅبشرية فإن هذا يتطلب تحليل اƅفرص واƅخطط اƅمستقبلية ƅتƊمية 
مهارات اƅموارد اƅبشرية وبما أن تƊمية اƅموارد اƅبشرية تعتبر عملية ƅتدعيم فعاƅية اƅمستقبل اƅوظيفي 

اƅمستقبل اƅوظيفي  ƅلمورد اƅبشري فإن اƅهدف اأساسي مƊها هو تحقيق أربعة مخرجات تقيس فعاƅية
 اƅتƄيف. ، اƅهوية اƅذاتية،ااتجاهات، اأداء 1وهي:

بواسطة اإطار اƅزمƊي وبواسطة مخرجات اƅتعلم Ƅما  هذƋ اƅمخرجات يمƄن تجزئتها بطريقتين:
 هو موضح باƅشƄل:

 :مخرجات اƃتعلم2-2 اƃشƂل رقم

 

 هنةاƃذات                                                    اƃم

 اƃمدى اƃقصير         

 

 

 اƃمدى اƃطويل        

دار اƅمسيرة ƅلƊشر  اإدارة اإستراتيجية وتƊمية اƅموارد اƅبشرية، محمد سمير أحمد، اƃمصدر:
 .84، ص 2009 ،اأردن ،1اƅطبعة واƅتوزيع،

                                                           

 . 84اƅمرجع اƅسابق، ص أحمد،محمد سمير  1

 اأداء ااتجاهات

 اƅتƄيف اƅهوية اƅذاتية

 هدف التعلم

 الǼطاق الزمǼي
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تحقيق أهداف اƅعمل  اهات تهتمان باƅحاضر)يتضح أن اأداء وااتج (2-2) من اƅشƄل رقم
ƅمستقبل اƅبشرية عن اƅموارد اƅية ومشاعر اƅحاƅتزام و اƅة، ااƄمشارƅخوظيفي، مثل اƅصراع...اƅا ) 

أما اƅهوية اƅذاتية  واƅتƄيف يعبر عن استعداد اƅمورد اƅبشري ƅمقابلة متطلبات اƅمستقبل اƅوظيفي،
تقبله اƅوظيفي وباƅتاƅي يعزز واحدا أو أƄثر من تلك فتعƊي رؤية اƅمورد اƅبشري ƅمƄوƊات مس

أهداف اأربعة يدخل ضمن إطار تƊمية اƅموارد اƅبشرية وتƄوين قوة عمل ذات جودة عاƅية ا
  ملتزمة وقادرة على اƄتساب مهارات واتجاهات ومعرفة جديدة وبطريقة سريعة. ومستقرة،

 اƃمطلب اƃرابع: أسباب تنمية اƃموارد اƃبشرية.

تƊمية اƅموارد اƅبشرية واƅحاجة إƅيها أصبحت اƅشغل اƅشاغل إدارة اƅموارد اƅبشرية وهذا في  إن
أبرز عليها أو تجƊبها، ƅذا فإن أهم و  ظل اƅتحديات واƅضرورات اƅحاƅية واƅتي ا يمƄن اƅتحايل

 1:اأسباب اƅتي ساهمت في بƊاء اƅحاجة إƅى تƊمية اƅموارد اƅبشرية في اƅمؤسسات هي Ƅاƅتاƅي

 ،اتها ومهاراتهاƊوƄوظائف من حيث مƅوعيات خاصة  زيادة تعقد اƊ وظهور وظائف ذات
 اƅوظائف اƅمفتوحة. ومعقدة أو

 ،مخططةƅلحفاظ على مستويات اأداء اƅ بشريةƅموارد اƅتحسين مهارات وقدرات ومعارف ا 
 وتوجيه اƅموارد اƅبشرية اƅجديدة وتعريفهم بوظائفهم.

 ƅ بشريةƅموارد اƅمؤسسات في مجاات متعددة، وجعلها تهيئة اƅمحيطة باƅمتغيرات اƅمواجهة ا
 2 .اƅمƊظمةخط اƅدفاع اأول في حماية واستقرار 

  خارجي علىƅمحيط اƅتي يفرضها اƅتحديات اƅمواجهة اƅ بشريةƅموارد اƅظمةتهيئة اƊمƅفي  ا
 .ƅخدمات اƅمƊتجةاƅمساحات اƅتƊافسية بين اƅسلع وا واƊتشارعدة مجاات،Ƅعوƅمة اƅيد اƅعاملة 

 

                                                           

 .257ص ،2008 بيروت، ،1اƅطبعة دار اƅمƊهل، ممارسات،إدارة اƅموارد اƅبشرية إتجاهات و  Ƅامل بربر، 1

  ،2002 بيروت، دار اƊƅهضة اƅعربية، إدارة اƅموارد اƅبشرية من مƊظور استراتيجي، حسين إبراهيم بلوط، 2
 .237ص
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 اƃتوجه اإستراتيجي ƃتنمية اƃموارد اƃبشرية اƃمبحث اƃثاني:

بما أن تƊمية اƅموارد اƅبشرية هي عملية تدعيم فعاƅية اƅمستقبل اƅوظيفي ƅلمورد اƅبشري، وƊظرا 
أصبح من  ƅتزايد حدة اƅمƊافسة اƅمحلية واƅعاƅمية بين مختلف اƅمƊظمات على اختاف أƊواعها،

ƅهذƋ اƅمƊظمات أن ترƄز على وظيفة تƊمية اƅموارد اƅبشرية بهدف رفع مستوى اأداء اƅضروري 
 ƅمواردها اƅبشرية وباƅتاƅي تحسين مستوى أدائها اƄƅلي.

  اƃمطلب اأول:اƃمدخل اƃمتƂامل ƃتنمية اƃموارد اƃبشرية.

ء اƅمورد اƅبشري إن اƅمدخل اƅذي سيتم ااعتماد عليه ƅدراسة أثر تƊمية اƅموارد اƅبشرية على أدا
هو مدخل يعتمد على اƊƅظرة اƅمتƄاملة ƅدراسة اأƊشطة اأساسية Ɗƅظام تƊمية اƅموارد اƅبشرية في 
اƅمؤسسات ااقتصادية بƊاء على فƄرة "مدخل اƊƅظم" اƅمتƄاملة أو اƅشموƅية واƅتي تتسم باƅدقة 

 ƅجزئي واƅمدخل اƅمتƄاملأƊها تجمع بين Ƅل من اƅمدخل ا واƅموضوعية باإضافة إƅى اƅواقعية،
ƅذƅك فان تصور اƅمدخل اƅمتƄامل ƅتƊمية اƅموارد اƅبشرية في اƅمؤسسات ااقتصادية يتطلب اƅتحليل 

 اأتي:

 اƅعوامل اƅبيئية سواء ƄاƊت داخلية أو خارجية. .1

اƅتي تمثل أهم اƅعƊاصر في أي مؤسسة، وهي اƅقوى ت Ɗظام تƊمية اƅموارد اƅبشرية و تحديد مدخا .2
واƅتي تمثل اƅمحور  أو من داخلها، اƅمƊظمةة اƅتي تستطيع اƅحصول عليها سواء من خارج اƅعامل

اƅذي تدور حوƅه Ƅافة عمليات اƊƅظام، بحيث تصبح في اƊƅهاية ذات مواصفات محددة تجعلها قادرة 
 على أداء اأعمال اƅموƄلة إƅيها وفقا ƅلمعدات اƅمطلوبة ƅها. 

ات اƅتي على أساسها يتم تشغيل عمليات Ɗظام تƊمية اƅموارد توفر مجموعة اƅبياƊات واƅمعلوم .3
 1اƅبشرية، واƅتي دوƊها يمƄن ƅهذƋ اƅعمليات أن تتوقف ومƊها:

                                                           

دارة اƅتƊمية و  طاهر محمود اƄƅاƅدة، 1  عمان، ،1اƅطبعة اƅتوزيع،و ثقافة ƅلƊشر اƅدار عاƅم  موارد اƅبشرية،ا 

 .85ص ،2008
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  عمل فيƅظمةقوة اƊمƅمعايير  اƅمختلفة وماهية اƅوحدات اƅعلى مستوى اإدارات واأقسام وا
 اƅتي تتطلبها اƅمؤسسات اختبار اƅجودة اƅمطلوبة.

 تƅيات اƊاƄظمةدريبية في اإمƊمƅا. 

 .مطبقةƅوجيا اƅوƊƄتƅدرجة ا 

  ظمة اإداريةƊحوافز واأƅأجور واƅ يةƅحاƅظمة اƊثقافية واأƅصحية واƅيات اƊاƄخدمات واإمƅا
 واƅلوائح اƅمطبقة.

عمليات Ɗظام تƊمية اƅموارد اƅبشرية واƅتي تمثل مجموع اƅسياسات واƅبرامج اƅتي ابد من اإدارة  .4
مواردها اƅبشرية في ظل تفاعل اƅعوامل اƅبيئية )داخلية وخارجية( ƅلوصول إƅى موارد إتباعها ƅتƊمية 
 عاƅية اƅجودة.

مخرجات Ɗظام تƊمية اƅموارد اƅبشرية وهي اأهداف اƅتي تسعى ƅتحقيقها وƄذƅك وجود مقاييس  .5
اƊت ذƅك أƊه عن طريقها يتم تحديد ما إذا ƅ ƄلحƄم على Ƅفاءة اƅمخرجات وهي جزء من اƊƅظام،

 اƅمخرجات اƊƅاتجة مطابقة ƅما هو متوقع.

هذƋ اƅمخرجات تتمثل في تƄوين قوة عمل مƊتجة، ملتزمة، مرƊة، مبتƄرة، قادرة على اƄتساب 
 مهارات واتجاهات مرƊة ومعرفة جديدة وبسرعة حتى تتمƄن من اƅوصول ƅمعدات إƊتاجية عاƅية.

 اƃمطلب اƃثاني:أهمية مناهج تنمية اƃموارد اƃبشرية.

خال هذا اƅمطلب Ɗحاول عرض مجموعة من اآراء اƅمعاصرة حول اإدارة وƊربطها بتƊمية 
 اƅموارد اƅبشرية وƊبين أهمية هذƋ اأخيرة في اƅمجاات اƅتاƅية:

 :اأداءدارة أوا: إ

تتطلب فهما جيدا احتياجات اƅموارد اƅبشرية اƅمتصلة باƅتعلم وااحتياجات اأداء إن إدارة 
ا ƅعمليات وƊظريات اƅتعلم، وامتاك معرفة وخبرة بمختلف مƊاهج اƅتعلم هوفهم أداء اƅعمل،اƅمتصلة ب

 وباƄƅيفية اƅتي يمƄن من خاƅها دراسة وتطوير اأداء اƅوظيفي ƅلمورد اƅبشري.
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زاƅة معوقات تحسين  إن تƊمية اƅموارد اƅبشرية توفر طرقا إطاق اƅطاقات بمجال اأداء وا 
 رد اƅبشرية على بذل اƅجهد واƅطاقة.اأداء، وحث اƅموا

 :اƃمنظمةتنمية  :ثانيا

فتƄملها Ƅذƅك، ƅذƅك تعد  اƅمƊظمةإن تƊمية اƅموارد اƅبشرية تƊدرج في اإستراتيجية اƄƅلية ƅتƊمية 
ƄƄل وƅهذا فان  اƅمƊظمةتƊمية اƅموارد اƅبشرية مفهوما راسخا ومجاا ƅلممارسة يهتم بتحسين قدرات 

يستخدم ƅوصف اƅحاجة إƅى أن ƅلتأثيرات اƅتƊƄوƅوجية، اƅتجارية، ااجتماعية  مةاƅمƊظمصطلح تƊمية 
 واƅبيئية.

تعد جهدا طويل اƅمدى يدعم من قبل اإدارة اƅعليا بهدف تحسين قدرة  اƅمƊظمةإذن فتƊمية 
فهي  اƅمƊظمةأما فيما يخص مسؤوƅيات تƊمية  على حل اƅمشاƄل وعملية اƅتجديد فيها، اƅمƊظمة
ومدير إدارة اƅموارد اƅبشرية ومدير اƅتƊفيذي ƅتƊمية اƅعاملين  اƅرئيس اƅتƊفيذي وفريق عمله،تتعلق ب

 واستشاري تƊمية اƅمƊظمة أو اƅعمليات اƅخارجية.

 تسيير اƃتعلم: :ثاƃثا

إن اƅعديد من اƅمؤسسات تقدر وبشƄل صريح قيمة تعلم اƅموارد اƅبشرية بها سواء Ƅان ذƅك 
شرة، وƅذƅك فهي تعمل على تسيير اƅتعلم بها رغبة مƊها في اƅوصول إƅى بطرق مباشرة أو غير مبا

 تحسين اأداء.

وتجدر اإشارة إƅى أن هƊاك بعض اƅبحوث اƅتي أشارت إƅى وجود عاقة بين اƅتعلم وتƊمية 
اƅموارد اƅبشرية ومن خال عدد من خصائص اƅتي تميز طبيعة تƊمية اƅموارد اƅبشرية ومبادئها و 

 1هي:

 هاƊمتواصلة ومتقاطعة في آن واحد. أ 

 .هماƊامل بيƄتƅحديثة  تحقق اƅقديمة واƅظورات اƊمƅها تحويلية وتجمع بين اƊوƄ 

                                                           

 .195ص ،بقامرجع س فيصل حسوƊة، 1
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 .د أعلى مستوىƊتشويش عƅى اارتباك واƅتؤدي إ 

 .دافعيةƅظروف واƅمقدرة واƅهي تتطلب ااستعداد من حيث ا 

 .حدوثƅيست سهلة أو حتمية اƅ هاƊوƄ 

 ااتصال: :رابعا

وااتصال  وظفين توقعات متبايƊة ƅاتصال تختلف باختاف اƅزمان واƅظروف اƅمحيطة،توجد ƅلم
 اƅمƊظمةإداريا بين مختلف اƅموارد اƅبشرية في  تƊظيميا، يمƄن دراسته عƊد عدة مستويات مختلفة:

وذƅك Ƅƅون  ،يوباƅرغم من ذƅك فان ااتصال يستعمل Ƅمرادف ƅتƊمية اƅموارد اƅبشرية من عدة Ɗواح
ƅذƅك فان جودة ااتصال يمƄن أن تتحسن  علم يقع في قلب أو محور تƊمية اƅموارد اƅبشرية،اƅت

 بدرجة Ƅبيرة من خال فهم اƅتعلم.

 إدارة اƃجودة:خامسا: 

سواء ƄاƊت تعƊي جودة اƅمƊتج أو  في معظم اƅمƊظمات تمثل اƅجودة مفهوما أساسيا محوريا،
اƅشاملة هي "Ɗظام ƅإدارة يرƄز على اƅموارد اƅبشرية  اƅخدمة وتجدر اإشارة إƅى أن إدارة اƅجودة

 ويستهدف اƅتطور اƅمستمر في خدمة اƅزبائن بأقل تƄلفة ممƊƄة".

ومفهوم اƅجودة اƅشاملة Ƅان سببا في Ɗشأة مبدأ اƅتƊمية اƅمستدامة وأن اƅمظاهر اƅمعاصرة ƅحرƄة 
ƅى حد ما اƅمƊظمة إدارة اأداء، اƅمƊظمةاƅجودة تشمل تمييز   اƅمتعلمة. وا 

ƅذƅك ابد من اƅمƊظمات أن تقتƊع بأƊه ا يمƊƄها أن تƄون رفيعة اƅجودة دون اƅسعي ƅتحقيق تعلم 
فمن اƊƅاحية اƅتقليدية فاƅتعبيرات اƅظاهرية إدارة اƅجودة تشمل:خطط  جماعي ƅمواردها اƅبشرية،

اƅتميز يتضمƊون جميعها اƊƅظم واƅمعايير غير أن اƅجودة وتحسين اƅمتواصل و  واستراتيجيات اƅعمل،
فباƊƅظر  ،فضا عن أساƅيب وهياƄل إدارة اƅفرق واƅمجموعات، اƅتعليم واƅتدريب، ااتصال واƅتغير،

ƅلتغيرات اƅبيئية اƅراهƊة زادت اƅحاجة إƅى اƅمزيد من اƅتعلم عن هذƋ اƅمجاات وتدعم تƊمية اƅموارد 
 اƅبشرية هذا اƅتعلم اƅذي يقع في قلب إدارة اƅجودة. 
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 اƃمطلب اƃثاƃث:نماذج تصميم إستراتيجية تنمية اƃموارد اƃبشرية.

 إن إستراتيجية تƊمية اƅموارد اƅبشرية تصميم بموجب أحد اƊƅموذجين اƅتاƅيين:

 : نموذج اƃدائرة اƃمستمرة: أوا

ا على هاƅتي تƊظر ƅ اƅمƊظمةهذا اƊƅموذج يقوم على مبدأ استمرارية تƊمية اƅموارد اƅبشرية في 
تعمل وتعيش في  اƅمƊظمةإن وجهة Ɗظر هذا اƊƅموذج هي أن  رƄز يسودƋ مƊاخ دائم ƅلتعلم،أƊها م

ير وباƅتاƅي فاحتياجات تƊمية اƅموارد اƅبشرية  فيها في حاƅة Ɗغ ظل متغيرات بيئية غير مستقرة،
مما يدعو باƅضرورة إƅى جعل عملية اƅتعلم عملية مستمرة، ومن  ،وتƊوع دائم ومستمر في آن واحد

أجل تلبية هذƋ ااحتياجات اƅمتغيرة وتحقيق اƅتƄيف اƅمستمر ƅلموارد اƅبشرية مع متغيرات اƅبيئية 
 1تصمم إستراتيجية تƊمية اƅموارد اƅبشرية من خال مراحل متابعة وهي Ƅاأتي:تم  وبƊاءا على ذƅك

داء أعماƅها تحديد احتياجات اƅمؤسسات اƅمستقبلية من اƄƅفاءات اƅبشرية واƅمهارات اƅمطلوبة أ .1
في اƅمستقبل، وهذا في ظل اƅتغيرات اƅمستقبلية اƅمراد إدخاƅها ƅمجاات اƅعمل فيها واƅتي تخدم عادة 

ستراتيجية   وƄذا ثقافتها. اƅمƊظمةرساƅة وا 

، تصاغ أهداف إستراتيجية تƊمية اƅموارد اƅمƊظمةفي ضوء احتياجات ومتطلبات إستراتيجية  .2
من  اƅمƊظمةتƄون إدارة اƅموارد اƅبشرية قبلت وغطت احتياجات اƅبشرية اƅتي بمقتضى تحقيقها 

.Ƌبشرية أعاƅفاءات اƄƅمهارات واƅا 

وضع جدول زمƊي ƅتƊفيذ برامج تƊمية اƅموارد اƅبشرية بشƄل مƊسق ƅيس فيه تضارب، وبشƄل  .3
هذا اƅجدول يشمل تحديد اأوƅويات  يحقق اأهداف اإستراتيجية بشƄل تدريجي ومجدول زمƊيا،

ƅ،برامجƅا Ƌفيذ هذƊها. تƊل مƄ حاحƅمدى إƅ وهذا وفقا 

اƅمباشرة في تƊفيذ برامج تƊمية اƅموارد اƅبشرية حسب جدوƅها اƅزمƊي، وتوفير اƅمتابعة اƅمستمرة  .4
 ƅهذا اƅتƊفيذ، ورصد أي مشƄلة أو فجوة تظهر فيها ƅلعمل على حلها مباشرة.

                                                           

 .452ص ،سابقمرجع  عمر وصفي، 1
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يتوجب اƅقيام بتقييمها ƅمعرفة مدى اƊƅجاح بعد ااƊتهاء من Ƅل برƊامج تƊمية اƅموارد اƅبشرية  .5
اƅذي تم اƅتوصل إƅيه في تحقيق اأهداف اƅمحددة ƅها و اƅمرجوة مƊها، وتشخيص اƅثغرات اƅتي 

 حدثت فيها ومعرفة أسبابها.

ƅإستراتيجية، يتم برامج تƊمية اƅموارد اƅبشرية على اƅمدى اƅزمƊي اƅمحدد  تقييمبعد ااƊتهاء من  .6
تجميع Ɗتائج تقييم هذا اƅبرƊامج و تلخيصها وتبويبها بهدف اƅوصول إƅى تقييم عام وشامل ƅتƊفيذ 

 عرفة مدى اƊƅجاح في تحقيق أهدافها.مإستراتيجية تƊمية اƅموارد اƅبشرية و 

 وفيما يلي Ɗقدم شƄا توضيحيا ƅهذا اƊƅموذج.

 في تصميم إستراتيجية تƊمية اƅموارد اƅبشرية Ɗموذج اƅدائرة اƅمستمرة:2-3اƅشƄل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

دار وائل  إدارة اƅموارد اƅبشرية اƅمعاصر اƅبعد ااستراتيجي، عمر وصفي عقيلي، اƃمصدر:
 .453ص ،2005، اأردن، ƅ1لƊشر، اƅطبعة
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 البشرية
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تقييم إستراتيجية 
 تǼمية الموارد البشرية

 التغذية العكسية
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 اƃنموذج اƃتشخيصي :ثانيا

أƊها Ɗشاط إستراتيجي مخطط ذو تأثير هذا اƊƅموذج يƊظر إƅى تƊمية اƅموارد اƅبشرية على 
من  اƅمƊظمةيأخذ شƄل إستراتيجية توضع من أجل تلبية حاجات اƅعمل اƅمستقبلية في  إيجابي،

وƅتحقيق هذƋ اƅغاية يقوم هذا اƊƅشاط بتحديد هذƋ اƅحاجات وتشخيصها  اƄƅفاءات اƅبشرية اƅمتƊوعة،
وء Ɗتائج اƅتشخيص تتحدد أهداف إستراتيجية ففي ض ƅمعرفة أسبابها وأثرها اايجابي عƊد تلبيتها،

تƊمية اƅموارد اƅبشرية برؤية تحليلية واضحة حيث في ظل هذƋ اƅرؤية )اأهداف(اƅتي تمثل حاجات 
تƊمية اƅموارد اƅبشرية اƅمستقبلية وتصميم اƅبرامج اƅمائمة ƅتلبية هذƋ اƅحاجات وتحقيق اأهداف 

ية في حاƅة تأقلم وتƄيف مستمر مع اƅتغيرات اƅبيئية اƅتي ومواردها اƅبشر  اƅمƊظمةوجعل  اƅمطلوبة،
 تستجد على ساحة وميادين اƅعمل.

 اƅمƊظمةمن Ƅل هذا يتضح أن اƊƅموذج اƅتشخيصي يقوم في اأساس على تحديد حاجات عمل 
اƅمستقبلية من اƄƅفاءات اƅبشرية ومن ثم تشخيصها Ƅوسيلة ƅمواجهة اƅتغيرات اƅبيئية اƅتي تواجه 

 1إن عملية اƅتشخيص تشمل ثاث جواƊب هي: ومواردها اƅبشرية، اƅمƊظمةƊشاط 

 تشخيص Ɗقاط اƅضعف في أداء اƅموارد اƅبشرية ومعرفة أسبابها واƅعمل على معاƅجتها. .1

 تشخيص Ɗقاط اƅقوة في أداء اƅموارد اƅبشرية ومعرفة أسبابها واƅعمل على تقويتها بشƄل أƄبر. .2

في اƅقيام بها  اƅمƊظمةƅمستقبلية في ظل اƅتغيرات اƅتي ترغب تشخيص حاجات اƅموارد اƅبشرية ا .3
 وتحديد أثرها اايجابي في حاƅة تلبيتها.

 Ƌورة أعاƄمذƅثاثة اƅب اƊجواƅتغطية اƅ ازمةƅبشرية اƅموارد اƅمية اƊإذن وبعد تصميم برامج ت
ية تƊمية اƅموارد وتƊفيذها، يجري تقييم هذƋ اƅبرامج بمعايير تقييم مستمدة من أهداف إستراتيج

ومعرفة مدى اƊƅجاح اƅذي تحقق من وراء تƊفيذ اƅبرامج، وباƅتاƅي تحديد اƊƅفع أو اƅقيمة  اƅبشرية،
ومعرفة اƅثغرات اƅتي ظهرت في اإستراتيجية  ستراتيجية تƊمية اƅموارد اƅبشريةاƅمضافة اƅمحققة من إ

                                                           

إستراتيجية تƊمية اƅموارد اƅبشرية في اƅمؤسسة ااقتصادية حاƅة مؤسسة سوƊلغاز، أطروحة  حسين، يرقي 1
 .232ص ،2008 جامعة اƅجزائر، ر،دƄتوراƋ دوƅة في علوم اƅتسيي
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ƅتاƅية وهƄذا وفيما يلي اƅشƄل ƅلعمل على اƅقضاء عليها عƊد تحديد اأهداف اإستراتيجية ا
 اƅتوضيحي ƅهذا اƊƅموذج.

 اƊƅموذج اƅتشخيصي في تصميم إستراتجية تƊمية اƅموارد اƅبشرية:2-4اƅشƄل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

دار اƅيازوري  إدارة اƅموارد اƅبشرية:اƅمفاهيم واأسس واأبعاد، بن عƊتر عبد اƅرحمان،اƃمصدر:
 .129ص ،2010 ،اأردن Ɗشر واƅتوزيع،اƅعلمية ƅل

 تشخيص احتياجات العامل المستقبلي:

 إستراتيجية المؤسسة.

 التحليل التǼظيمي للعمل بالمؤسسة.

 أداء الموارد البشرية. تقييم

 تعلم مستمر

وضع أهداف إستراتيجية 
 تǼمية الموارد البشرية

تحديد معايير تقييم إستراتيجية 
 تǼمية الموارد البشرية

تصميم برامج تǼمية 
 الموارد البشرية

برامج تǼمية  Ǽفيذت
 الموارد البشرية

تقييم فاعلية برامج تǼمية الموارد 
Ǽفع و القيمة البشرية و معرفة ال
 المضافة

 التغذية العكسية
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 اƃمطلب اƃرابع:نتائج تنمية اƃموارد اƃبشرية.

أصبحت تƊمية اƅموارد اƅبشرية بƊدا ثابتا في اƄƅثير من أجƊدات اƅمƊظمة وهو اƅوضع اƅذي قد 
 1يƄون ƅه عدة Ɗتائج:

اأطراف اأخرى  تƊمية اƅموارد اƅبشرية تزيد من جاذبية اƅمƊظمة باƊƅسبة ƅلموظفين اƅمحتملين أو .1
 ذات اƅمصلحة.

 في عصر ممارسات اƅعمل اƅمرƊة، توسع قوى اƅعمل اأساسية قدراتها من خال اƅتƊمية. .2

 ƅلموظفين. تعمل تƊمية اƅموارد اƅبشرية على تحسين اƅقدرات اƅشخصية .3

اƅشرƄات اأصغر اƅتي تطبق باƅضرورة مƊاهج ذات طابع رسمي أقل تبدي اهتماما متزايد بتƊمية  .4
 ƅموارد اƅبشرية.ا

Ƅااتصال  إن أرباب اƅعمل مطاƅبون بمهارات ذات مضمون وظيفي فƊي ومهارات عامة،
وعليه فإن قوى اƅتغيير وااقتصاد تحث اƅمƊظمات على  واƅتعامل مع اƅعماء واƅعمل اƅجماعي،

فإن  تحقيق وتوفير إمƄاƊيات اƅموارد اƅبشرية اƅعاملة باƄƅامل على جميع اƅمستويات، ومع هذا
ااهتمام بتƊمية اƅموارد اƅبشرية مقيد بوجه عام بقدرات مديري اإدارة اƅعليا واƅمديرين اƅتƊفيذيين على 

 إعادة اƅتفƄير في اأساƅيب اƅتي يتبعوƊها ƅلحفاظ على اƅميزة اƅتƊافسية وتƊفيذ إستراتيجيات فعاƅة.

 

 

 

 

                                                           

ورقة عمل مقدمة في اƅملتقى اƅعربي اأول بعƊوان:اƅتدريب  Ɗظريات اƅتعلم،مبادئ اƅتعلم و  جمال ثابت، 1
 .250ص ،2008 مƊشورات اƅمƊظمة اƅعربية ƅلتƊمية اإدارية، اƅمؤسسي اƅموجه،
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 اƃمبحث اƃثاƃث:عاقة اƃتدريب بتنمية اƃموارد اƃبشرية

ى اƅتدريب باهتمام متزايد من اƅمƊظمات اƅمعاصرة باعتبارƋ اƅوسيلة اأفضل إعداد وتƊمية يحظ
اƅموارد اƅبشرية وتحسين أدائها، هذا ااهتمام اƅمتزايد باƅتدريب يƊطلق من ااعتراف بأهمية اƅدور 

 اƅذي تلعبه اƅموارد اƅبشرية في خلق وتƊمية اƅقدرات اƅتƊافسية ƅلمƊظمات.

 ول:إستراتيجية اƃتدريب وتنمية اƃموارد اƃبشرية.اƃمطلب اأ 

أصبحت إدارة اƅموارد اƅبشرية تهتم بقضية اƅتدريب وتƊمية اƅموارد اƅبشرية بشƄل أعمق مما 
ƄاƊت تتعامل به إدارة اƅموارد اƅبشرية اƅتقليدية، فقد ƄاƊت اهتمامات هذƋ اأخيرة في قضية اƅتدريب 

توفير فرص اƅتدريب أفراد اƅمƊظمة اƅذي يتضح فيهم قصور  وتƊمية اƅموارد اƅبشرية مƊحصرة في
أو باƅتعاون مع  ومن خال إتاحة اƅتدريب باƅموارد اƅذاتية داخل اƅمƊظمة، في مستويات أدائهم،

فاƅممارسة عملية أƊشطة اƅتدريب بهذا اƅمعƊى يدل على  جهات تدريبية من خارج اƅمƊظمة،
أي بمعƊى اƅتأثير اƅمحدود وغير  ƅها إƅى موقع اƅعمل،اƊحصار أثارها في اƅمتدرب وعدم وصو 

 محسوس في تحسين اأداء وتطويرƋ وعاج مظاهر وأسباب اƅقصور فيه.

وعليه فإن مƊهجية إدارة اƅموارد اƅبشرية اإستراتيجية تبين أن تفعيل اƅتدريب وتƊمية اƅمورد 
Ɗما ابد أن تتƊاول تƊمية  ين باƅعمل،اƅبشري ا يتحقق بمجرد توجيهها وترƄيزها على اأفراد اƅقائم وا 

مƊظمة تتعلم حتى تهيئ اƅفرص ƅلعاملين بها ƅلتعلم  إƅىوذƅك من خال تحويلها  اƅمƊظمة بذاتها،
 وتحسين معارفهم في تطوير اأداء.

ƅذƅك فإن ضمان ااستفادة من Ɗتائج اƅتدريب وتƊمية اƅموارد اƅبشرية يتطلب تطوير ثقافة 
أساƅيب اƅقيادة فيها، بحيث تسمح بتدفق اƅمهارات واƅمعارف اƅمتƄوƊة أثƊاء اƅتدريب وأƊماط و  اƅمƊظمة

 على مواقع اƅعمل اƅفعلية دون معوقات. 

وتجدر اإشارة إƅى أن اƅمƊهجية اƅجديدة إدارة اƅموارد اƅبشرية اإستراتيجية قد اƊتقلت من 
اƅذي يشير إƅى معƊى اƄتساب اƅمورد  هذا اأخير ااƊحصار في مفهوم اƅتدريب إƅى مفهوم اƅتعلم،

ƅها ثم اƊعƄاسها في شƄل سلوك  عابهايواسترات وتوجيهات سلوƄية جديدة اƅبشري ƅمعارف ومها
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وحتى Ɗضمن اƅتطبيق اƅجيد إستراتيجية اƅتدريب وتƊمية  ،يمارسه في مواقف من هذƋ اƊƅاحية جديد
 1اƅموارد اƅبشرية ابد من توافر اƅعƊاصر اƅتاƅية:

  ظمةإنƊلمƅ عامةƅتدريب ترتبط مباشرة باإستراتيجية اƅتعليم واƅبشرية من اƅموارد اƅمتطلبات ا 
حتى توضع  إذن ،فا معƊى إستراتيجيات جزئية وخطط فرعية من دون وجود إستراتيجية عامة

اƅموارد اإستراتيجية وƊظرا أن اƅتغيرات اƅمتسرعة هي أمر واقع ابد من إعادة هيƄلة اƊƅظام 
ƅتعليمي واƅتدريبي احتياجات اƅمƊظمة من اƅقوى اƅعاملة اƅمتخصصة وااستجابة ƅلتطورات ا

 اƅتقƊية اƅمتسرعة في Ɗوعية وƄمية اƅموارد اƅبشرية اƅمطلوبة.

  قراراتƅزية في اتخاذ اƄامرƅتحقيق اƅ تدريبƅتعليم واƅمتعلقة باƅظمة اƊظر في اأƊƅإعادة ا
ƅتعليمية واƅتدريبية ƅزيادة اƅمروƊة واƅتأقلم مع اƅتطور اƅسريع اƅخاصة بتطوير اƅخطط واƅبرامج ا

 وتخفيض اƅبطيء في اتخاذ اƅقرارات ذات اƅصلة.

 .بشريةƅموارد اƅمية اƊتƅ ه عملية إستراتيجية مستمرةƊتدريب على أƅى اƅظرة إƊƅتطوير ا 

 ،ميتهاƊتدريبية وتƅمهارات اƅية  ضرورة امتاك اƊاƄحسبان أن إمƅمهارات واأخذ في اƅتساب اƄا
 متاحة Ƅƅل مورد بشري وأن هذƋ اƅمهارات تحتاج إƅى اƅبيئة اƅصحيحة إخراجها واستغاƅها.

 ،ةƅفيذية عصرية خاقة وفعاƊتقاء قيادات إدارية تƊيز على اƄترƅوقت وقيمة  اƅتؤمن بأهمية ا
باƅقدرات اƅتي ا اƅجودة وقيمة اإتقان وقيمة اƅعمل اƅجماعي وقيمة اƅمƊافسة واإيمان اƅعميق 

اƅحديثة وعلوم اƅموارد وقيمة اإيمان باƅعلم واƅمعرفة وعلوم اإدارة  حد ƅها ƅلموارد اƅبشرية،
إذا إن Ɗجاح أو فشل اƅمؤسسات يعتمد أساسا على مهارات  علوم اƅتسويق ...اƅخ،اƅبشرية و 

 اƅقيادات في إدارتهم ƅمƊظماتهم.

 

 

                                                           

 ،2009 مصر، اƅتوزيع،اƅسحاب ƅلƊشر و  ير،تطو ة اƅموارد اƅبشرية:تƊمية تخطيط و تƊƄوƅوجيا إدار  علي ƅطفي، 1
 .108ص
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 ة تنمية اƃموارد اƃبشرية.اƃمطلب اƃثاني:اƃتدريب Ƃجزء من منظوم

على اƅرغم من تزايد ما يƊفق على اƅتدريب واƅتصاعد اƅمستمر في اƅمƊظمات واƅمراƄز اƅمستغلة 
إا أن اƅواقع يقر بأن جاƊبا Ƅبيرا من أثر اƅتدريب غير واضح من حيث  بتوفير خدمات اƅتدريب،

شƄاƅية اƅتدريب تعود إƅى اƅتعامل مع تحسين اƄƅفاءات وارتفاع اƅقدرات وعليه فإن جاƊبا أساسيا من إ
هذا اأخير باعتبارƋ عملية مستقلة بذاتها ومتقطعة اƅصلة باƅمƊظومة اƅشاملة ƅتƊمية اƅموارد اƅبشرية 

 في اƅمƊظمات.

Ƅما ياحظ أن اƅقائمين على مهام اƅتدريب يتعاطوƊها في شƄل جزئيات مƊفردة وغير مرتبطة ا 
 Ɗسترشد بتوجيهات إستراتيجية هادفة. وا يجمعها إطار فƄري متƄامل،

باإضافة إƅى أن اƅمشارƄين في اƅعملية اƅتدريبية هم Ƅذƅك يباشرون أدوارهم في اƊعزال وتباعد 
 وا يجمع بيƊهم اƅفريق وا يƊطلقون من مƊطلقات إستراتيجية مشترƄة. عن بعضهم اƅبعض،

ي ظاهرة ااƊعزال اƅمتعدد وفيه وعليه فأن إشƄاƅية اƅتدريب في اƅمƊظمات اƅمعاصرة تƄمن ف
واƅتي بدورها تƊعزل عن  تƊعزل عملية اƅتدريب عن باقي مƄوƊات عملية تƊمية اƅموارد اƅبشرية،

Ƅما تتباعد عمليات اƅتدريب وتƊمية اƅموارد اƅبشرية عن معطيات  استراتيجيات وفعاƅيات اƅمƊظمة،
ضمن اإشƄاƅيات Ƅذƅك غياب اƅمƊهج ومن  اƊƅظام اƅعاƅمي اƅجديد واƅطفرة اƅتقƊية اƅحديثة،

وعدم وجود روابط بيƊه وبين إستراتيجية اƅمƊظمة اƄƅلية  ااستراتيجي في اƅتعامل مع قضايا اƅتدريب،
ستراتيجية تƊمية اƅموارد اƅبشرية من جهة أخرى.  من جهة وا 

هذا اأخير  إشƄاƅية اƅتدريب واƅذي يتمثل في افتقاد بين خرآويجدر اإشارة إƅى اƊه يوجد بعد 
اابتƄار عه إƅى مباشرة اƅتصرف واإبداع و وبين تƄوين صاحيات اƅمورد اƅبشري في اƅعمل ودف

 اƅتمƄين. وتحمل اƅمسؤوƅيات واتخاذ اƅقرارات، وهو ما يشار إƅيه في أدبيات اإدارة اƅمعاصرة بمبدأ



 الفصل الثاني: اإطار العام لتنمية الموارد البشرية

 

~ 66 ~ 

 

ومة تƊمية اƅموارد ƅذƅك Ƅان ƅزاما قبل اƅبدء في Ɗشاط اƅتدريب اƅتحقق من تفعيل عƊاصر مƊظ
 1اƅبشرية Ƅما يلي:

 .شغل وظيفة تتفق متطلباتها مع قدراته ورغباتهƅ Ƌبشري قد تم اختيارƅمورد اƅإن ا 

 اءا على قدراته اƊشغلها بƅ بشريƅمورد اƅتي اختير اƅصحيحة اƅوظيفة اƅاد اƊه قد تم إسƊ
 وتوجهاته.

 ƅرؤساء واƅمستمر من اƅتوجيه اƅبشري يتلقى اƅمورد اƅمشرفين.إن ا 

 س.اƊاسب ومتجاƊبشري في فريق عمل مƅمورد اƅه قد تم وضع اƊ 

 يات محددة و  نإƅبشري قد تم تحميله بمسؤوƅمورد اƅد ااƄتأƅتقييم قد تم مراجعتها واƅتائج اƊ ن
 من أƊها تƄشف بدقة عن مستويات Ƅفاءة اƅمورد اƅبشري في أدائه.

 تدرياƅمال عملية تحديد ااحتياجات اƄه قد تم استƊ.معتمدƅظام اƊلƅ بية وفقا 

  د منƄتأƅة اƅبشرية وهذا في حاƅموارد اƅمية اƊظومة تƊمل حلقات مƄتدريب حتى يƅا سيأتي اƊه
أن اƅمورد اƅبشري يواجه صعوبات أو مشƄات في أداء عمله تعود إƅى قصور في مهاراته 

 2وقدراته أو معارفه وخبراته.

 ƃتنمية اƃموارد اƃبشرية.اƃمطلب اƃثاƃث:اƃتوجيه اƃتقليدي واƃمعاصر 

أصبحت اƅموارد اƅبشرية في اƅوقت اƅحاƅي بحاجة إƅى تƊوع وتعدد وتحديث مستمر في مهاراتها 
 أو على مستوى فرق اƅعمل ،من أجل تمƄيƊها من ممارسة عدة أعمال سواء على صعيد اƅمƊظمة

ستبداƅها بأساƅيب حديثة وا وعليه فإن هذا اƅتوجه استلزم ااستغƊاء عن أساƅيب اƅتدريب اƅقديمة،

                                                           

 ،2010 اƅقاهرة، دار غريب ƅلطباعة واƊƅشر واƅتوزيع، إدارة اƅموارد اƅبشرية مƊظور إستراتيجي، علي سلمي، 1
 .70ص 

 .71ص مرجع سابق، علي سلمى، 2



 الفصل الثاني: اإطار العام لتنمية الموارد البشرية

 

~ 67 ~ 

 

أجل  وتعلم اƅمورد اƅبشري Ƅيف يعمل مع اƅغير من ومتطورة ترƄز على مهارات اƅعمل اƅجماعي،
 Ƅ1يف يƊدمج في اƅعمل اƅجماعي اƅتعاوƊي.إƊجاز مهمة محددة ومشترƄة و 

وفيما يلي سƊعرض مقارƊة بين اƅتوجه اƅمعاصر واƅتقليدي في مجال اƅتدريب وتƊمية اƅموارد 
ƅبشرية:ا 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

، اأردن، Ɗ1شر، اƅطبعةƅلدار وائل  إدارة اƅموارد اƅبشرية اƅمعاصر اƅبعد ااستراتيجي، عمر وصفي عقيلي، 1
 .443، ص2005
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 :مقارƊة بين اƅتوجه اƅتقليدي واƅمعاصر ƅتƊمية اƅموارد اƅبشرية2-1اƅجدول رقم 

 التوجه المعاصر التوجه التقليدي

 تنمية اموارد البشرية  من إسراتيجيات امؤسسة. التدريب سياسة من سياسة امؤسسة.

 تمرة.تنمية اموارد البشرية عملية مس التدريب على اūاجة.

 احتياجات امستقبل.تنمية اموارد البشرية حافز و  التدريب لتغطية حاجات اūافز.

 إسراتيجية تنمية اموارد البشرية تعتمد على التنبؤ. سياسة التدريب ا حتمل التنبؤ.

 امؤسسة.تنمية اموارد البشرية تركز على العاملن ب اإدارة امباشرة.الركيز على تدريب اŬط اأول و 

 تنمية اموارد البشرية مسؤولية مشركة بن اŪميع. مسؤولية التدريب حدودة.

 تنمية اموارد البشرية  استثمار بشري. التدريب تكلفة.

 تقوية القوة.لية اهدف معاŪة نقاط الضعف و مو  اهدف اأساسي معاŪة نقاط ضعف اأداء.

 تعلم اأشياء اŪديدة هو أساس تنمية اموارد البشرية. ته.مستلزماو الركيز على اأداء اūاي 

 التعليم عالية امستوى.تقنيات التدريب و  مساعدات تدريبية بسيطة.أدوات و 

 .تطبيقه يةالركيز على اŪانب التطبيقي وكيف التدريي.الركيز على اŪانبن النظري و 

 ى التنمية الذاتية بشكل كبر.الركيز عل ا تأخذ التنمية الذاتية حيزا كبرا.

دار وائل  إدارة اƅموارد اƅبشرية اƅمعاصر اƅبعد ااستراتيجي، عمر وصفي عقيلي، اƃمصدر:
Ɗلƅطبعةƅ446 ، ص2005، اأردن، 1شر، ا.  
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 اƃمطلب اƃرابع:عاقة اƃتدريب باƃوظائف اأساسية ƃتنمية اƃموارد اƃبشرية.

إا  تطوير تعتبر من أهم وظائف تƊمية اƅموارد اƅبشرية،اƅتدريب واƅ على اƅرغم من أن اƅتعليم،
أƊها تتعرض ƅلƄثير من اƅخلط فيما بيƊها، وذƅك Ɗتيجة ااختاف بين اƅمفƄرين واƅباحثين Ƅل حسب 
وجهة ƊظرƋ وحتى Ɗفصل في هذƋ اƊƅقطة سوف Ɗتطرق إƅى اƅفروق اƅجوهرية بين هذƋ اƅوظائف من 

 خال تحديد تعارف Ƅƅل مƊها:

يƊظر إƅيه تقليديا على أƊه"تعرض مخطط بدرجة عاƅية ƅلتدريس واƅهدف مƊه هو اƅتدريب  يم:اƅتعل
أما اƅتدريب فهو "محاوƅة مƊهجية Ɗسبيا ƅارتقاء بشخص ما إƅى معيار أو مستوى "، ذهƊيا ومعƊويا

 1مرغوب ƅلƄفاءة بواسطة اƅتدريس واƅممارسة".

يهدف إƅى تƊمية قدرات اƅمورد اƅبشري على  ويمƄن اƅقول Ƅذƅك بأن اƅتدريب هو اƊƅشاط اƅذي
 ةوبذƅك فان اƅتدريب يختلف عن اƅتعليم فحيث Ɗجد أن اƅتعليم يهدف إƅى إعطاء اƅمعرف أداء اƅعمل،

Ɗجد أن اƅتدريب يقوم بإعطاء و  اأساسية اƅتي تجعل اƅفرد صاƅحا أن يƄون عضوا في اƅمƊظومة،
أي اƅتدريب يبدأ باƅعمل في حين يبدأ اƅتعليم باƅمورد  ،اƅفرد مجموعة اƅقدرات اƅازمة أداء اƅعمل

 2اƅبشري في حد ذاته.

فتدريب اƅمورد اƅبشري يهدف عادة إƅى تحسين أدائه بوظيفته  وهƊاك فرق بين اƅتدريب واƅتطوير،
ويزيد من قدرته ƅلتحرك  اƅحاƅية بيƊما يتوجه اƅتطوير إƅى إعدادƅ Ƌوظائف ومواقع أخرى باƅمƊظمة،

 Ɗحو اƅوظائف اƅتي ا تƄون قد هيئة بعد، Ƅما أن اƅتطوير يساعد اƅمورد اƅبشري أيضا مستقبا
 3على استعداد ƅتغيرات متوقعة مستقبا بوظيفته اƅحاƅية.

 
                                                           

 ،1اƅطبعة مجموعة اƊƅيل اƅعربية، ترجمة عا أحمد صاح، تƊمية اƅموارد اƅبشرية، جيƊفير جوي ماثيوز، 1
 .36ص ،2008 ،مصر
ار ƊƄوز اƅمعرفة اƅعلمية ƅلƊشر د إدارة اƅعƊصر اƅبشري في مƊظمات اأعمال اƅحديثة، زاهد محمد ديري، 2

 . 229، ص2009، اƅتوزيع، عمانو 

 مصر، ،2اƅطبعة دار اƊƅهضة اƅعربية، إدارة اƅموارد اƅبشرية رؤية إستراتيجية معاصرة، أحمد سيد مصطفى، 3

 .267ص
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 :وظائف تƊمية اƅموارد اƅبشرية و مجاات ترƄيزها2-5 اƅشƄل رقم

 

 

 

 

ااقتصادية حاƅة مؤسسة  Ɗظمةاƅمإستراتيجية تƊمية اƅموارد اƅبشرية في  حسين، يرقي اƃمصدر:
 .92ص ،2008 جامعة اƅجزائر، سوƊلغاز، أطروحة دƄتوراƋ دوƅة في علوم اƅتسيير،

من خال اƅشƄل رقم يتضح أن وظائف تƊمية اƅموارد اƅبشرية تترƄز في مجاات مختلفة، حيث 
اƅبشري ويرƄز أن اƅتدريب يبدأ باƅعمل فيرƄز بذƅك على اƅوظيفة، في حين يبدأ اƅتعليم باƅمورد 

 عليه، أما اƅتطوير فيرƄز على اƅمƊظمة.

إن اƅتدريب يختلف عن اƅتطوير في Ƅون اأول يشمل اƅموارد اƅبشرية اƅعاملة باƅمستويات 
في حين أن اƅتطوير أو اƅتƊمية تطال اƅموارد اƅبشرية واƅمدراء اƅذين يعملون  اإشرافية في اƅمƊظمة،

 1اƅعليا وتƊفيذية مستقبلية. في اƅمستويات اإدارية اƅوسطى أو

وتجدر اإشارة إƅى أƊه يوجد بعض اƄƅتاب اƅذين ا يرون أي فرق يذƄر بين اƅتدريب واƅتعليم 
ومن أمثلتهم تشارƅز واطسون اƅذي عبر عن عدم قبوƅه ƅلتمييز بين اƅتدريب واƅتعليم بقوƅه:"يميز 

م بمواضيع هامة وواسعة اƊƅطاق ذات بعض اƊƅاس بين اƅتدريب واƅتعليم فاƊƅسبة ƅهم يعƊي اƅتعلي
صيغة فƄرية وƊظرية مع اƅترƄيز على تطوير ااتجاهات واƅفلسفات اƅشخصية ƅلموارد اƅبشرية" أما 

Ɗسون فقد رأى أن اƅتعليم واƅتدريب هما مفهومان يشيران اƅى مقصود واحد أا وهو تƊمية اƅموارد جمي
 2اƅبشرية.

                                                           

 .236ص ،قبامرجع س حسين إبراهيم بلوط، 1

 .92ص بق،امرجع س ،يرقي حسين 2

 التطوير التعليم التدريب

 المؤسسة الفرد الوظيفة
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 : Ɗمية اƅموارد اƅبشرية:مقارƊة بين وظائف ت2-2اƅجدول رقم 

 التطوير التعليم التدريب أوجه التدريب

 مجال التركيز

يرتبط بوظيفة أو مهام معيǼة 
 .لذلك فان نطاقه محدودةو 

يركز على تعليم المهارات والمعارف 
الجديدة المؤهلة  وااتجاهات

للموظف للقيام بوظائفه في إطار 
 زمǼي.

و ا يركز على الوظيفة بل على تحقيق نم
المورد البشري ومواكبته لǼمو المǼظمة 

 والǼشاطات التǼظيمية المستقبلية.

 طويل المدى متوسط المدى قصير المدى اإطار الزمǼي

 اأهداف
له أهداف محددة يعبر عǼها 
في شكل أهداف سلوكية قابلة 

 للقياس في المدى القصير.

له أهداف محددة يمكن قياسها في 
 المدى المتوسط.

عامة ويصعب قياسها أنها تتحدد في أهدافها 
 المدى البعيد الذي يتأثر بالعديد من المتغيرات

 الǼتائج
تائجه اتصاله يمكن قياس ن

 أدائها.الوثيق بالوظيفة و 
قابل للقياس ماعدا على العامل إا 

 بعد تعييǼه فعليا.
قياس نتائجه صعب جدا أنها تحدث في 

 المدى البعيد.

 قطاعات التعلم
تحسين أداء الموظف يعǼي 

بتزويدǽ بالمعلومات تعديل 
 مهارته و سلوكه.

يركز التعليم على تعليم المعارف 
الازمة لوظائفه المستقبلية في طابع 

 تأهيلي إعدادي.

اأخذ بشكل التدريب الرسمي باإضافة إلى 
 العديد من اأساليب اأخرى.

 إمكانية التطبيق
ا يمكن تطبيقه مباشرة بل 

 ص مباشرة للتطبيقيتطلب فر 
يتم لموظف بوظيفة الجديدة في 

 وقت ما يمكن التǼبؤ به.
 ا يوجد مجال مباشر للتطبيق.

 درجة المخاطر
يمكن للمؤسسات تقديمه في 
ظل درجة متدنية من المخاطر 

 ارتفاع درجة تحقيق نتائجه.

تزيد فيه المخاطرة المحتملة نظرا 
احتمال عدم تعيين الموظف في 

 الوظيفة.

درجة المخاطر عالية أن الǼتائج ا تظهر إا 
 على المدى الطويل.

 توجهات المǼظمة و نشاطاتها المستقبلية. متطلبات الوظيفة المستقبلية. احتياجات تدريبية محدودة يعتمد على

 التكلفة
 محدودة

 

أكثر تكلفة و أطول مدة أنه تǼفذ 
 في مؤسسات خارجية.

جه تتحقق في استثمار طويل المدى أن نتائ
 المدى البعيد.

ااقتصادية حاƅة مؤسسة  اƅمƊظمةإستراتيجية تƊمية اƅموارد اƅبشرية في  يرقي اƅحسين،اƃمصدر:
 .93ص ،2009 جامعة اƅجزائر، سوƊلغاز، أطروحة دƄتوراƋ دوƅة في علوم اƅتسيير،
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 خاصة اƃفصل:

ƅمية اƊتƅ عامƅفصل حول اإطار اƅظمة من خال ما تم عرضه في هذا اƊمƅبشرية في اƅموارد ا
 عاقتها باƅتدريب، يمƄن استخاص اƊƅتائج اƅتاƅية:ا وƄذا اƅتوجه ااستراتيجي ƅها و من خال ماهيته

  بشرية وخصائصƅموارد اƅموائمة بين خصائص اƅى أحداث اƅبشرية إƅموارد اƅمية اƊتهدف ت
يجي واƅترƄيز على اƄƅيفية اƅتي أعماƅها اƅحاƅية واƅمستقبلية، هذا يعƄس ضرورة اƅتوجه ااسترات

يجب أن تƄون عليها وظيفة تƊمية اƅموارد اƅبشرية، وباƅتاƅي اƅترƄيز في اƅمستقبل وتوضيح 
اƅرؤية اƅتي تؤثر على اƅقدرات واƅتصرفات اƅتي من شأƊها تعظيم إسهامات تƊمية اƅموارد اƅبشرية 

 في تحقيق أهداف اƅمƊظمة.

 ظمة فيƊمƅجح اƊاء و  حتى تƊيز تصميبƄترƅها من اƅ بشرية ابدƅمية مواردها اƊم إستراتيجية ت
بدقة مصادر احتياجات هذƋ اƅتƊمية ا في ذƅك، حيث ابد من أن تحدد و على اƅعوامل اƅداعمة ƅه

واƅمتمثلة في اإستراتيجية اƅعامة ƅلمƊظمة، اƅتي تؤثر حسب أهدافها في ضرورة إحداث تغييرات 
 Ƅيات اƅموارد اƅبشرية.سلو ت ومعارف و إيجابية في مهارا

  جودة ابدƅي تتحقق اƄشاملة فلƅجودة اƅبشرية حلقة مهمة في مدخل إدارة اƅموارد اƅمية اƊإن ت
من اƅتدريب عليها، Ƅما أن مدخل إدارة اƅجودة اƅشاملة أساس في تƊمية اƅموارد اƅبشرية فحتى 

هذا ما يدل على أن ƅشاملة و مفهوم اƅجودة اتتحقق اƅفعاƅية واƄƅفاءة ƅلتدريب ابد من اƅتزام 
دارة اƅجودة اƅشاملة هي عاقة تبادƅية، وأن Ƅا مƊهما يهدف  اƅعاقة بين تƊمية اƅموارد اƅبشرية وا 

 إƅى تحقيق اƊƅجاح واƅتطوير واƅتميز وتحسين اأداء ƅلمƊظمة. 

 تدƅيب اƅاء عن أساƊبشرية استلزم ااستغƅموارد اƅمية اƊمعاصر في مجال تƅتوجه اƅريب إن ا
ترƄز على مهارات اƅعمل اƅجماعي، وتعلم اƅموارد  حديثة ومتطورةاƅقديمة، واستبداƅها بأساƅيب 

ة وƄيف يƊدمج في اƅعمل اƅجماعي اƅبشري Ƅيف يعمل مع اƅغير من أجل إƊجاز مهمة محدد
 اƅتعاون.و 
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 Ɗشاط هادف و إن تƊ بشريةƅموارد اƅمعامية اƅتغير اƅ مبادأةƅز على اƄامل يرتƄهج متƊرف م
 واƅسلوƄيات اƅخاصة باƅعمل عن طريق وظائفها اأساسية.

  عملƅتدريب يبدأ باƅز في مجاات مختلفة، حيث أن اƄبشرية تترƅموارد اƅمية اƊأن وظائف ت
وير فيرƄز طيرƄز عليه أما اƅتيبدأ اƅتعليم باƅمورد اƅبشري و فيرƄز بذƅك على اƅوظيفة في حين 

 على اƅمƊظمة.
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 :اƃفصل  مقدمة

على مستوى واية اƅمدية وهذا Ɗظرا ƅلدور  مديرياتتوزيع اƄƅهرباء واƅغاز من أهم اƅمديرية تعد 
اƅعمال وƄذƅك  ة من خال توظيفها ƅعدد معتبر مناƅذي تلعبه في تحريك عجلة اƅتƊمية بهذƋ اƅواي

ه من  واƅغاز ما يتطلب مساهمتها في خدمة اƅمجتمع إضافة إƅى طبيعة Ɗشاطها في مجال اƄƅهرباء
 .في هذا اƅمجالتعزيز ƅلمهارات و اƅمعارف و اƅقدرات 

توزيع اƄƅهرباء واƅغاز باƅمدية ومن أجل تحقيق أهدافها وباƊƅظر ƅما تملƄه  مديريةƅذƅك فإن  
من خال  مواردها اƅبشرية ميةƊتمن موارد بشرية ا يستهان بها، فإƊه من اƅضروري ااهتمام ب

ي يعد Ɗشاطا ابد أن يتم اƅتعامل معه بجدية Ɨهميته في بƊاء وتحفيز Ƅفاءة هذƋ اƅتدريب اƅذ
 .مديريةأدائها وباƅتاƅي تحقيق اƅفعاƅية ƅهذƋ اƅ وتحسيناƅموارد 

ƅذا سيƄون اهتمامƊا مƊصبا في هذا اƅفصل على دراسة دور اƅتدريب في تƊمية اƅموارد اƅبشرية 
اƅقابضة  لمديريةƅقوم في اƅبداية بتقديم عام Ɗية، وعلى هذا ستوزيع اƄƅهرباء واƅغاز باƅمد ƅمديرية

مƊهجية دراسة اƅحاƅة، Ƅما سƊتطرق إƅى اƅمراحل اƅتاريخية  تحديد وهذا ب اƅغازƅتوزيع اƄƅهرباء و 
توزيع اƄƅهرباء واƅغاز باƅمدية تم  مديريةقوم بتقديم بطاقة فƊية Ƅ ،Ɗƅما اƅمديريةاƅتي مرت بها 

 اƅتجارية.  Ɗتطرق إƅى اƅمصاƅح

اƅتدريبية  ، ااحتياجاتمن خال سياسة اƅتدريب لمديريةعد هذا سƊتƊاول واقع اƅتدريب ƅب
 وتحليل اƅعملية اƅتدريبية.

تعزيز  -وصف آƅيات اƅتدريب من خال  اƅتدريب ƅلمديريةƅك سƊقوم بتقييم فعاƅية وبعد ذ 
 تعزيز اƅمهارات واƅمعارف واƅقدرات تحديد أثر اƅتدريب في، إضافة ƅاƅمهارات واƅقدرات واƅمعارف

 .وسلوك اƅعاملين اإƊتاجيةوأخيرا Ɗقوم بمƊاقشة أثر اƅتدريب على 
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 اƃقابضة ƃتوزيع اƂƃهرباء و اƃغاز  شرƂةƃ عام تقديم :اأول ƃمبحثا

Ɗشاطها  يمتد حيث اƅجزائر، في اتشرƄاƅ أهم من واƅغاز اƄƅهرباء لتوزيعƅ اƅقابضة شرƄة تعتبر
 يسمح ما وهذا اƅوطن وايات Ƅل عبر اƅمƊتشرة اƅتوزيع مديريات طريق عن اƅوطƊي اƅتراب Ƅامل على

 .اƅوطƊي ƅاقتصاد اƗساسية اƅبƊية تمثل واƅتي اƅرائدة اƅمؤسسات من تƄون ƅها أن
 اƃمطلب اأوƃى:مƈهج دراسة اƃحاƃة

 وضعيةتعرف على اƅ إƅىبƄوƊه يهدف  اƗخرىيتميز مƊهج دراسة اƅحاƅة عن اƅمƊاهج اƅعلمية 
 1وحدة معيƊة وبطريقة تفضيلية ودقيقة.
أعماق اƅظاهرة محل اƅدراسة وفهمها من مختلف جواƊبها  إƅىفهذƋ اƅطريقة تمƊƊƄا من اƊƅفاذ 

Ƅف أبعادها.شو 
دراسة و  اƅمديريةباƅتعرف على اƅواقع اƅتدريب إƅى اƅحاƅة هذƋ ويحاول اƅباحثين من خال دراسة 

 .اƅمديريةبة وتقيم فعاƅية اƅعملي
 أوا: مجاات اƃدراسة 

 ƅقد حدد اƅطاƅبين مجاات اƅدراسة فيما يلي:
 :اƃمجال اƃمƂاƈي .1

 مديرية سوƊلغاز "  شرƄة.ب م باƅدراسة اƅميداƊية ااƅطاƅبين ƅلقي اختارƋيمثل اƅمجال اƅمƄاƊي اƅذي  
ل اƄƅهرباء واƅغاز وترجع اƅمختصة في مجا ƅمديريةا اء واƅغاز باƅمدية"، واƅتي تعتبراƅتوزيع ƅلƄهرب

 ما يلي: إƅىأسباب اختيارƊا ƅهذƋ اƅوحدة مجاا ƅدراستƊا 
 عيƊة من اƅمؤسسات اƅمختصة بمجال اƅطاقة واƅغاز. إƊها .أ 
 وجود Ɗظام اƅتدريب اƅخاص. إƅىاƗمر اƅذي أدى  ƅمديريةاƊوع اƅتƊƄوƅوجيا اƅمعقدة اƅمستخدمة في  .ب 
 ة اƅتدريب.على مراƄز مختصة في عملي ƅمديريةا توفر .ج 

 

 
 

 
                                                           

 .94، ص1995ت اƅجامعية، اƅجزائر، ان اƅمطبوعاعمر بربوش، مƊاهج اƅبحث اƅعلمي وطرق إعداد اƅبحوث، ديو  1
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 اƃمجال اƃزمƈي:
ودورƋ في تƊمية اƅموارد اƅبشرية ومن أجل  ،في اƅمديريةبما أن دراستƊا تدور حول دراسة اƅتدريب 

سƊوات أي 5تقدر بــ زمƊية في فترة  Ɗتائج واستƊتاجات في دراسة اƅحاƅة تم حصر اƅمدة إƅىاƅوصول 
 رة.اƅمسطوهذا بهدف تحقيق اƗهداف  2015-2011من سƊة 

 اƃمجال اƃبشري:
عيƊة من مجتمع اƅبحث، وذƅك Ɨسباب عديدة ومƊها صعوبة  اختيارعلى  يناƅباحث اعتمد

اƅتي تختلف وظائفهم ما و مستخدم  41على  اشتملتااتصال باƅعدد اƄƅبير حيث أن عيƊة اƅبحث 
 بين إطار وعون تحƄم ومƊفذ.

 ثاƈيا: أدوات اƃدراسة:
فإƊه وƅغرض  اسة دور اƅتدريب في تƊمية اƅموارد اƅبشريةبما أن موضوع اƅبحث يتعلق بدر 

 اƅحصول على معلومات متعددة ومتƊوعة من أرض اƅواقع تم ااعتماد على اƗدوات اƅتاƅية:
 :اإحصاء .1

واƅبياƊات واƅوثائق واƅمطبوعات  اإحصائيةاƅباحثين في اƅدراسة على Ƅل من اƅعمليات  اعتمد
، وهذا من أجل استخاص اƊƅتائج اƅعامة، ومن بين اƗدوات ريةاƅموارد اƅبش اƅمتوفرة ƅمديرية

 اإحصائية )اƅجداول واƊƅسب(.
 ااستبيان: .2

ترسل ƅأشخاص  استمارةاƅمرتبة حول موضوع معين يتم وضعها في  اƗسئلةيعرف بأƊه مجموعة 
ردة فيها وبواسطتها بحرا أو تسليمها باƅيد تمهيدا ƅلحصول على أجوبة اƗسئلة اƅوا باƅبريد أو اƅمعƊيين

يمƄن اƅتوصل على حقائق جديدة على اƅموضوع أو اƅتأƄد من معلومات متعارف عليها ƊƄƅها غير 
 1مدعمة بحقائق.

 وقد أتبعƊا في إعداد هذا ااستبيان على اƅقواعد اƅتاƅية:
 وƄتبت بطريقة سهلة اƅفهم ومرƄزة. واضحةأن أسئلة ااستبيان ƄاƊت محددة و  . أ
 من طرف اƅمستجوب. ئها يأخذ اƄƅثير من اƅوقت عƊد مل إعدادƋم إن ااستبيان ت . ب

                                                           

 .66عمر بربوش، مرجع سابق، ص  1
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أمام  Xبوضع إشارة  اƗسئلةƄاƊت مغلقة حيث طلبƊا من اƅمستجوب اƅرد على  اƗسئلةƊوعية  . ت
 محايد(. ,ا , اƅخاƊة اƅمختارة ) Ɗعم 

 اƅخاص. إƅىأن يتم اƅتدرج في أسئلة ااستبيان بمعƊى ااƊتقال من اƅعام  . ث
 دة ااستبيان جذابة وƅها عاقة بتصرف اƅمبحوثين.أن تƄون ما . ج
 اƃمقابلة: .3

تعتبر اƅمقابلة من اƗدوات اƅرئيسية ƅجمع اƅمعلومات واƅبياƊات في دراسة اƗفراد واƅجماعات 
اإƊساƊية، Ƅما أƊها تعد من أƄثر وسائل جمع اƅمعلومات تبرعا وفاعلية في اƅحصول على اƅبياƊات 

 1بلة ƅيست بسيطة بل هي مسأƅة فƊية.اƅضرورية Ɨي بحث واƅمقا
اƅمقابلة بأƊها محادثة موجهة يقوم بها اƅفرد مع أخر أو مع أفراد بهدف  (إƈجلس)وقد عرف 

اƅحصول على أƊواع من اƅمعلومات استخدامها في بحث علمي أو ƅاستعاƊة بها في عمليات اƅتوجه 
 واƅتشخيص واƅعاج.

من أخذ وƅو صورة جزئية عن واقع اƅتدريب وأهم  ديريةأفراد اƅموقد سمحت اƅمقابلة مع بعض 
 ودورƋ في تƊمية اƅموارد اƅبشرية. بها اƅمديريةمراحل اƅتدريب اƅتي تقوم 

 اƃعيƈة: .4

، ومن أجل أن تƄون اƅدراسة في اƅمديريةƊظرا ƅصعوبة ااتصال باƅعدد اƄƅبير من اƅعاملين ب
ختيار اƅعشوائي ƅعƊاصر اƅعيƊة )اƗفراد( بحيث أحسن اƅظروف واƊƅتائج ممثلة تمثيا صحيحا تم اا

 .ƅمديرية ل اإجماƅيفرد من اƅعدد اƅعمال  41اشتمل ااستبيان على 
 سوƈلغازشرƂة اƃقابضة اƃ بها مرت اƃتي اƃمراحل :اƃثاƈي اƃمطلب

 :اƅتاƅية باƅمراحل واƅتسيير اƅتƊمية Ɗاحية من سوƊلغاز شرƄة مرت
 1947-1944مرحلة : أوا

اƅمستعمر اƅفرƊسي اƅذي Ƅان يسيرها، حيث Ƅان اƅجزائريون  طرفمن  اƅشرƄة أت هذƅ Ƌقد أƊش
حيث أصبحت  1947غاية عام  إƅىمجرد عمال بسطاء مقابل أجر زهيد وبقيت على هذا اƅحال 

وƅقد Ƅان دورها  COMPANY LE BON باسمهوسميت   LE BONمحتƄرة من طرف اƅفرƊسي 
 ون اƅغاز واستعمال اƅفحم Ƅموƅد ƅهذا اإƊتاج.يقتصر على إƊتاج اƄƅهرباء فقط د
                                                           

 .154محمد زياد عمر، اƅبحث اƅعلمي مƊاهجه و تقƊياته، مطابع اƅهيئة اƅمصرية ƅلƄتاب، اƅقاهرة، بدون سƊة، ص  1
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 1969 -1947 مرحلة: ثاƈيا
واƅتي تجمع بين  EGAغاز اƅجزائر سوƊلغاز تحت اسم Ƅهرباء و  شرƄةفي هذƋ اƅمرحلة ظهرت 

 .1947جوان  05توزيع اƄƅهرباء واƅغاز اƄƅهربائي وƄان ذƅك تحديد بتاريخ إƊتاج و 
 1991- 1969مرحلة : ثاƃثا

ƅمؤسسات أي تاريخ تأميم مجمع سوƊلغاز مثلها مثل ا 1969جويلية  29يدا بتاريخ وتبدأ تحد
واƅذي Ɗشر في اƅجريدة  1969جويلية  29اƅمؤرخ في 54/69رقم: اƗخرى وهذا بموجب اƗمر

اƅوطƊية ƅلƄهرباء  ƅمديريةا وتأسيس  EGAاƅذي يƊص على حل  1996أوت  10اƅرسمية بتاريخ 
 واƅغاز رسميا.

 2004-1991حلة مر : رابعا
اƅعمومية ذات اƅطابع اƅصƊاعي واƅتجاري وبدأت  أصبحت تسمى اƅشرƄة 1991في ديسمبر  

وتم عرض جزء من رأس  اƅبورصة اƅسƊة اƅتي فتحت فيها 1998أعماƅها بصفة عامة إƅى غاية سƊة 
يرات وترجع هذƋ اƅتغ اƅشرƄةمن رأس مال  % ƅ20لبيع عن طريق اƗسهم ويقدر بــــ  اƅشرƄة مال

 ƅأسباب اƅتاƅية:
 .)خاصƅها اƅذاتي) رأسماƅتمويل اƅلزبون وااعتماد على اƅ خدماتƅتسهيل وتقديم ا 

 .)غاز وتبيعهƅأصبحت ذات طابع تجاري)تشتري ا 

 2004مرحلة ما بعد : خامسا

عمومية ذات طابع تجاري صƊاعي طبقا  شرƄةتحوƅت إƅى شرƄة ذات أسهم بعدما ƄاƊت 
ƅرسمية اƅلقرارات اƅ صعدة حيثƗثيف على جميع اƄ شاطƊمرحلة بƅا Ƌتي اتخذت وتميزت هذ

حيث بدأت عملية اƅتحول بإƊشاء ثاث شرƄات  2004اƊطلقت إعادة اƅهيƄلة واƅتوزيع في جويلية 
 Ɗƅقل اƅغاز. ƊƅGRTGقل اƄƅهرباء و GRTEإƊتاج اƄƅهرباء و SPEاƅعمل 

توزيع اƄƅهرباء  مع ظهور شرƄاتجاƊفي  01من  اعتبار 2006واستمرت اƅعملية في عام 
شرƄة توزيع اƄƅهرباء واƅغاز ƅلجزائر وشرƄة توزيع اƄƅهرباء واƅغاز ƅلوسط  :وهي على اƅتواƅي

 وشرƄة توزيع اƄƅهرباء ƅلغاز ƅلشرق،شرƄة توزيع اƄƅهرباء واƅغاز ƅلشرق ومسير مƊظومة ƅلƄهرباء.
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دارة اƅممتلƄات وƊظم ا  CEEGتم إƊشاء اƅشرƄات اƅهƊدسة 2009ي جاƊف1وفي   ƅمعلومات وا 

ELIT  وSOPIEG ةƄشر ƅإضاءة.اƅ رويبة 

 اƅقابضة " سوƊلغاز" في اƅشƄل اƅتاƅي: شرƄةلƅ وفيما يلي سƊتطرق Ƅƅل فروع ومساهمات 

 اƅقابضة سوƊلغاز فروع و مساهمات اƅشرƄة:3-1 اƅشƄل رقم

  

 

 

 

 

 

 

 

 

SOURCE:Conférence de presse : Rapport annuel et comptes de gestion 

consolidés du Groupe Sonelgaz ,21 juin 2010, Page 5 
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 اƅقابضة سوƊلغاز اƅشرƄة جدول تفصيلي ƅفروع ومساهمات  :3-1اƅجدول رقم 

 SONELGAZ واƅغاز ƅلƄهرباء اƅجزائرية اƅشرƄة 

 اƅفروع

 SPE اƅجزائرية إƊتاج اƄƅهرباء اƅشرƄة 

 GRTE اƄƅهرباء Ɗقل بƄةش ƅتسيير اƅجزائرية اƅشرƄة 

 GRTG اƅغاز Ɗقل شبƄة ƅتسيير اƅجزائرية اƅشرƄة  

  ƅ SDAلجزائر واƅغاز اƄƅهرباء توزيع شرƄة

 ƅ SDCلوسط واƅغاز اƄƅهرباء توزيع شرƄة

 ƅ SDEلشرق واƅغاز اƄƅهرباء توزيع شرƄة

 ƅ SDOلغرب واƅغاز اƄƅهرباء توزيع شرƄة

 اƅمساهمات 

 Ɗ AECيآومب إيƊرجي أƅجريان

 AETC آومƊي تيليƄوم إيƊرجي أƅجريان

 ALGESCO آومبƊي سرفيس أƊجƊريƊغ أƅجريان

 SAFIR واإƊجاز ƅلهƊدسة اƅفرƊسية اƅجزائرية اƅشرƄة 

 NEAL أƅجريا إيƊرجي Ɗيو

 SKH اƊƅوس حجرة Ƅهرباء  شرƄة

SOURCE:Conférence de presse : Rapport annuel et comptes de gestion 

consolidés du Groupe SONELGAZ ,21 juin 2010, Page 7 
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 باƃمديةتوزيع اƂƃهرباء واƃغاز  مديريةƃ فƈية بطاقة :ƃثاƃمطلب اƃثا

 تقوم ƊƗها اƅبليدة وسطشرƄة توزيع اƄƅهرباء واƅغاز ƅ مصغرة باƅمدية صورة اƅجهوية اƅمديرية تعتبر

 اƅموƄلة اƅشروط حسب وهذا أقل، اتوبصاحي أصغر ومجال Ɗطاق في اƅعامة اƅشرƄة ببعض مهام

 طبقا وتسييرها اƅشبƄات واستغال( وغاز Ƅهرباء) اƅطاقة وتوزيع بيع أعمال واƅمتمثلة في إƅيها،

 تعرف سبق فيما وƄاƊت(، اƅبعيد أو اƅقريب مدى) اƅمستويات على مختلف مستقبلية وخطط ƅبرامج

 شرƄة أصبحت 2004 جويلية وفي 1977 جاƊفي 01 في اƅذي أƊشئ واƅغاز اƄƅهرباء توزيع بمرƄز

 .جهوية
  اƅقابضة سوƊلغازƅشرƄة  اƅعام اƅتƊظيمي : اƅهيƄل3-2 اƅشƄل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 سوƊلغاز ƅمديرية رئيس مصلحة اƅمستخدميناƃمصدر: 

 
   :إƃيها اƃموƂلة اƃمهامأوا:

 في اƅهاƅوسط استعم شرƄة طرف من مسبقا محدد سƊة Ƅل ماƅي بغاف اƅمديرية تستفيد

 :يلي ما مهامها ومن بها تقوم اƅتي واƊƅشاطات اƅخدمات

 النقل شركة

 شركة سونلغاز

 التوزيع شركة اإنتاج شركة

 الشرق شركة

 قسنطينة

 الوسط شركة

 البليدة  

 غربال شركة

 نوهرا

 اجزائر شركة

 العاصمة

 مديرية توزيع الكهرباء و الغاز بامدية
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 اƅطاقة من اƅزبائن حاجات تلبية أي اƅعاديين اƅزبائن تخص واƅتي اƅمتبعة اƅتجارية اƅسياسة تطبيق .1
مƊتجاتها  Ƅلفة ƅتخفيض اƅمديرية تسعى Ƅما جيدة، وƊوعية وبأمان معقوƅة واƅغاز( بأثمان )اƄƅهرباء

 .اƅخدمات في وااستمرارية

 .اƅزبائن احتياجات تلبية أجل من لمديريةƅ اƅتابعة واƅمادية اƅبشرية اƅموارد تسيير .2

 .واƅمقاطعات اƅعامة اƅمديرية بين وصل همزة تعتبر .3

 .واƅغازية اƄƅهربائية اƅمƊشآت وصياƊة اƅمحلي اƅمستوى على اƅتوزيع شبƄة توسيع .4

خلق  وباƅتاƅيوورشات  مصاƊع إƊشاء طريق عن اƅمحلية اƅتƊمية في واƅمشارƄة اƅخدمات استمرارية .5
 .ومتميزة متخصصة شغل مƊاصب
 باƃمدية اƃجهوية لمديريةƃ اƃتƈظيمي اƃهيƂلثاƈيا:

 طرف من توجه بدورها واƅتي باƅبليدة اƅوسط شرƄة وصاية تحت باƅمدية اƅجهوية اƅمديرية تعمل

اƅتابعة  ƅمقاطعاتا عمال فيهم بما عامل -383– باƅمدية اƅجهوية اƅمديرية وتضم اƅتوزيع، شرƄة
ƅمديرية وتحتوي لمديريةƅجهوية اƅعلى ا: 

 واƅمحاسبة اƅماƅية قسم -.         اƅبشرية اƅموارد قسم -.                          اƗماƊة -

 أƊظمة مصلحة -   .  اƅتجارية قسم اƅعاقات -           .اƅقاƊوƊية باƅشؤون مƄلف -

 .اإعام اآƅي

 .اƅعامة اƅشؤون شعبة -  .اƄƅهرباء شبƄة استغال قسم -وااتصال.        عامباإ مƄلف -

 .اƅغاز  شبƄة استغال قسم -.              باƗمن مƄلف مهƊدس -

 .واƗشغال  اƅدراسات قسم -.             اƅداخلي باƗمن مƄلف -
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 غاز باƅمدية توزيع اƄƅهرباء و اƅ ƅمديرية :اƅهيƄل اƅتƊظيمي3-3 اƅشƄل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 سوƊلغاز  ƅمديرية رئيس مصلحة اƅمستخدميناƃمصدر: 

 امدير 

 اجهوي

 مكلف بالشؤون القانونية

 امكلف باإعام و ااتصال

 مهندس مكلف باأمن

 مكلف باأمن الداخلي

 اأمانة

قسم استغال  قسم اموارد البشرية
 الغاز

قسم استغال 
 الكهرباء

قسم اأشغال و 
 الدراسات

قسم امالية و 
 احاسبة

 قصر البخاري 

 

 الرواقية

 

 امدية

 

قسم العاقات 
 التجارية

مصلحة اإمكانات و 
 ااجازات 

مصلحة أنظمة 
 ااعام اأي

 بي سليمان
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 حيث اƅمرƄز وتƊظيم بتسيير اƅمتعلقة اƅعمليات جميع على اƗول اƅمسئول يعتبر :اƃمرƂز مدير .1

 بعض ، وƅهاƅلمرƄز اƅتابعة اƅهياƄل جميع بين واƅتƊسيق واإشراف اƅمتابعة على باƅسهر يقوم

ƅمتعلقة صاحياتاƅعمليات اƅية باƅماƅها اƊم: 
 مرƗصرف اƅصرف يأمر أن يستطيع وا دج 40000.00 حدود في باƅعمليات على با 

 .اƅمƊطقة مدير إƅى باƅرجوع إا دج 40000.00 تƄاƅيفها تفوق مقاوƅة

 محاسبية وثائق على اإمضاءƅا. 

 قرارات إصدارƅمتعلقة اƅمستخدمين بتسيير اƅا (،خ... قيةتر  عاواتƅا). 

 تقييم يقومƅوي باƊسƅية اƊلميزاƅ ز اإختتاميةƄلمرƅ. 

 ات على يشرفƊموازƅتقديرية اƅا. 

 يمثل  ƅدى مديريةاƅ سلطاتƅمحلية اƅا. 

 جاز يتعهدƊوثيقة في جاء ما بإƅمسماة اƅتسيير بعقد اƅاءا اƊة على بƊموازƅتقديرية اƅا. 

ƅى نم واƅصادر اƅوارد اƅبريد بمتابعة تهتم :اأماƈة .2  في مستعملة ااتصال بوظائف وتقوم اƅمرƄز وا 

 .(اƅخ... اƅفاƄس اƅهاتف،) ااتصال أجهزة Ƅل ذƅك
 ƅلمديرية. اƅقاƊوƊية اƅجواƊب بمتابعة يقوم: اƃقاƈوƈية باƃشؤون مƂلف .3
 اƅمديرية داخل باƅعاملين تتعلق اƅتي اƅمعلومات توفير على ويحرص: وااتصال باإعام مƂلف .4

 .اƅمƊاسب وقتاƅ في وتوزيعها
 أو اƅداخلي اƗمن سواء اƗمن وحفظ اƅحوادث من اƅتقليل هو دورƋ ن:باأم اƃمƂلف .5

 (.واƅغاز بƄهرباء تتعلق اƅتي أو مرور، حوادث)اƅخارجي
 ƅبرامج شامل تسيير من به يقوم ƅما ƅلمرƄز اƗساسي اƅمحور ويعتبر  :واƃمحاسبة اƃماƃية قسم .6

عداد ƅلمرƄز اƅسƊوية اƗشغال  بتقديم مƄلفة وهو اƅتقديرية، واƅموازƊات اƅعامة، اƅسƊوية ƅميزاƊيةا وا 
 .إƅيهم اƅموƄلة اƗشغال إطار في اƅخواص اƅمتعاملين ومتابعة اƊƅهائية اƅحصيلة

معدات  على يحتوي وهو ،1997جاƊفي 01 بتاريخ حديثا اƅمرƄز هذا إƊشاء تم :اƃحاسوب مرƂز .7
 من Ƅƅل اƅزبائن استهاك ƅقواƊين اآƅي اإعام طةبواس اƅمعلومات معاƅجة هي مهمته حديثة،

 اإعام في اƅمتخصصين من ومجموعة دوƅة مهƊدس اƅمرƄز هذا رئاسة يتوƅى واƅغاز، اƄƅهرباء

 .اƅتجارية اƅعاقات مصلحة مع مباشرة عاقة وƅلمرƄز اآƅي،
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 بعملية اƅمتعلقة شغالاƄƅ Ɨافة اƅميداƊية باƅدراسة اƅمصلحة هذƋ تتƄفل :واأشغال اƃدراسات قسم .8
 فتحرر واƅشبƄة اƅزبون بين اƅمسافة وتحديد واƅتƄلفة اƄƅمية حيث من ƅلزبون اƅغاز أو اƄƅهرباء توصيل

  .بها قامت اƅتي باƅدراسة يتعلق ما Ƅل يشمل واƅذي PLAN D’ETUDE دراسة   مخطط بذƅك
 وعن (واƅغاز باءاƄƅهر )اƅتوزيع شبƄات تسيير عن اƅمسؤوƅة وهي :اƃشبƂات استغال قسم .9

 ومن بها، اƅمعترف اƅمعايير احترام مع وƊوعا Ƅما اƅتوزيع في استمرارها مدى على وتسهر صياƊتها

 :ƊذƄر اƅمصلحة هذƋ تمارسها اƅتي اƅمهام بين
 تشافƄة مستوى على خلل أي اƄتوزيع شبƅلغاز اƅ ى يؤديƅتسربه إ. 

 محوات مراقبةƅهربائية، اƄƅاات وتموين اƄوƅقياس بأجهزة اƅا. 

 عدادات في عطب أي إصاحƅا (هرباءƄƅغاز/اƅا). 

 خرائط رسمƅلية اƄهيƅغازية اƅهربائية اƄƅوا. 
 توظيفهم مƊذ اƅمهƊية بحياتهم يتعلق ما وƄل اƅموظفين شؤون بتسيير تهتم :اƃبشرية اƃموارد قسم .10

 تƄوين فيتم إƅخ،...توظيف عمل طلب تقاعد، ترقية، أجور، تدريب، من ذƅك في بما اƅمرƄز داخل
 شعبة وتضم .ƅمديريةا من خروجه غاية إƅى اƅعامل يخص ما Ƅل على تحتوي واƅتي اƅعامل بطاقة

 :اƅتاƅية اƅوظائف حسب موزعين عمال 04 اƅمستخدمين

 موارد مصلحة رئيسƅبشرية اƅا. 

 لمستخدمين رئيسي مسير عونƅ. 

 مستخدمين تسيير عونƅا. 

 إداري موظف. 
 اƅزبون بين اƅوصل Ɗقطة وهي اƅزبائن، طلبات بتسيير تهتم :اƃتجارية اƃعاقات مصلحة .11

 :مهامها ومن ،ƅمديريةاو 

 زبائن طلبات مختلف تسييرƅهرباء من اƄ تلبيتها وغاز. 

 فواتير حسابƅمتعلقة اƅطاقة اƅة باƄمستهلƅا. 

 ديون مختلف متابعةƅزبائن مع اƅا. 

 جراءات قواعد مراقبة  .اƅتسيير وا 



 "باƃمدية اƃغاز و اƂƃهرباء توزيع مديرية" سوƈلغاز شرƂة حاƃة دراسة:اƃثاƃث اƃفصل

 

~ 87 ~ 

 

 بعض بإƊجاز تقوم وهي اƅمرƄز، ƅفائدة تعمل مصغرة إƊجازات شرƄة بمثابة وهي :اإƈجازات فرع .12

 ومادية بشرية مؤهات وƅه اƅمرƄز، حساب على وغاز Ƅهرباء من اƅميدان أرض على اƅمشاريع
 .اƅمرƄز مستوى على مباشرة اƅمدير سلطة إƅى اƅفرع هذا يخضع حيث معتبرة
 :يوفر فهو ƅه اƅتابعة واƅوƄاات اƅمرƄز داخل اƅمستعملة اƗجهزة Ƅل توفير ويتم :اإمƂاƈيات فرع .13
 اتبƄمƅا. 

 مختلف تستعمل سياراتƅ قاتƊتƅتي اƅعمل يحتاجها اƅا. 

 عمل ومعدات اإعام أجهزةƅا. 

 اء تجهيزاتƊبƅترميمات اƅخ ...واƅإ . 

 اƃتجارية اƃمصاƃح :رابعاƃ اƃمطلب

 تفرعت أين ، 2007 غاية إƅى تجارية مصاƅح 03 على ƅمديةبا اƅجهوية اƅمديرية تحتوي ƄاƊت

 اƅتجارية اƅمصلحةو  عدد حيث من تختلف 04 اƅمصاƅح عدد بذƅك ƅيصبح أخرى مصلحة من

ƅزبائن، مديةباƅمطلوب اƅخدمتهم ا. 
                        اƅدراسة فترة خال اƅمديرية في اƅمشترƄين عدد تطور :3-2 رقم ƅجدولا

 مشترك:اƅوحدة      
 2015 2014 2013 2012 2011 اƅمصلحة

 25962 25645 43620 42620 25044 اƅمدية

 25971 29380 --- --- --- اƅبرواقية

قصر 
 اƅبخاري

--- 25514 25998 26646 27952 

بƊي 
 سليمان

--- 05160 05232 04826 5594 

 85479 86497 74850 73294 25044 وعماƅمج

Source   : SGC système gestion de clientèle  12/04/2016 



 "باƃمدية اƃغاز و اƂƃهرباء توزيع مديرية" سوƈلغاز شرƂة حاƃة دراسة:اƃثاƃث اƃفصل

 

~ 88 ~ 

 

 ائƊهابز  ƅخدمت اƅتجارية اƅمصاƅح هذƋ تمارسها اƅتي واƊƅشاطات بها تقوم اƅتي اƅمهام أبرز ومن

      :هي

 ة متابعةƊة وصياƄهرباء شبƄƅغاز اƅوا. 

 ةƊعدادات معايƅهربائية اƄƅغازية اƅوا. 

 دفع فواتير تحصيل متابعةƅا. 

 جازƊربط أعمال إƅبسيط اƅبع من اƊمƅة(اƄشبƅى )اƅزبون إƅسبة اƊƅلغاز باƅ هرباءƄƅوا. 

 عادة قطع  .واƅغاز باƄƅهرباء اƅتموين وا 

 حيث ،مديرية زبائن عدد ازدياد في %6 إƅى %3 من بمعدل ارتفاع اƅجدول خال من Ɗاحظ

          اƗخيرة  اƅسƊوات في اƅمباƊي تشييد حرƄة وƄذƅك اƅديموغرافي اƊƅمو مع طرديا يتƊاسب
 ƅمديرية احتƄارية سوق مادامت تزايد في دائما اƅمبيعات بان ƅقولا ويمƄن اƅتساهمي(، )اƅبƊاء

 .سوƊلغاز
اƅتصحيحات اƅمستقبلية اƅتي خيرة جملة من اƅتغيرات اƄƅثيرة و سوƊلغاز في اƅسƊوات اƗ شرƄةتواجه 

ومن جملة اƅتغيرات اƅمرتقبة اإعان عن فتح  ااقتصادية اƅتي تعرفها اƅجزائر،تفرضها اƅتحوات 
ƅتراب سوق اƅغاز داخل اƅقل اƊهربائية وƄƅطاقة اƅب في ميدان اƊجاƗمتعاملين اƅافسة ودخول اƊم
 اƅوطƊي.

سوƊلغاز بتجƊيد  شرƄةوƗجل مواجهة اƅمƊافسة اƅشرسة مع اƅشرƄات متعددة اƅجƊسيات قامت 
من  وفروعها عبر Ƅامل اƅتراب اƅوطƊي ƅمواجهة هذƋ اƅتحديات بااعتماد على اƅعديدجميع وحداتها 

 .اƅسياسات وااستراتيجيات ومن أهمها إستراتيجية تƊمية اƅموارد اƅبشرية 
تƊمية  إستراتيجيةتطبيق  إƅىتوزيع اƄƅهرباء واƅغاز باƅمدية إحدى فروعها اƅتي تسعى  مديرية تعد

اƅموارد اƅبشرية وذƅك من خال تدريب عماƅها بهدف زيادة معارفهم ومواƄبة اƅتطور اƅتƊƄوƅوجي 
طرق اƅتسيير اƅحديثة اƅتي تعتمد عليها أغلب اƅمؤسسات اƅعاƅمية اƅمتطورة، وقد  استخدامو  اƅحاصل

 في عدة Ɗقاط أهمها: لمديريةƅ برز ذƅك جليا في اƅمخطط ااستراتيجي
ااعتماد على اƅتدريب اƅمتخصص في مجاات عديدة مƊها اƅتسيير اƅتقƊي، وذƅك في اƅمدارس  .1

 واƅمراƄز اƄƅبرى.
 ة في اƅتدريب وذƅك من أجل مواجهة اƅتغيرات اƅمهƊية.ااستمراري .2

 مستوى اƅمشرفين على عملية اƅتدريب.تحسين  .3
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 سوƈلغاز شرƂة فيواقع اƃتدريب : ƈيƃمبحث اƃثاا
 ƅمديريةا أن Ɗجد ƅهذا مهاراته تƊمية بهدف اƅفرد تغيير بها يقصد سلوƄية عملية هو اƅتدريب إن

 وحسب ،اƅخدمات وƊوعية جودة خال من جدد زبائن على ولواƅحص زبائƊها على ƅلحفاظ تلجأ إƅيه

 ƅمديريةا في اƅتدريب ƅواقع تحليلية بعملية Ɗقوم أن ارتأيƊا إعدادƋ بصدد Ɗحن اƅذي طبيعة اƅموضوع

 :اƅتاƅية اƅمطاƅب في اƅتدريبية اƅعملية مراحل على سƊعرج بحيث سƊوات،ƅ 5مدة
  اƃتدريب اأول: سياسة اƃمطلب
 اƅتي اƅتدريب، وأعمال دورات أو اƅمستوى، تحسين أو دروس، متابعة عون Ƅل على يتعين

 اƅتƊƄوƅوجية أو اƅمهƊية أو اƅعامة اƅمعلومات زيادة أو وتعميق تحسين قصد اƅمستخدمة تƊظمها اƅهيئة

 هذƋ من يترتب وعليه  1.اƅتدريب ذƅك أثر على آƅية بترقية اƗخير هذا أن يطاƅب دون ƅلعمل،

 :اƅتاƅية اهجاƅمƊ اƅسياسة

اƅبشرية  اƅموارد طرف من تƊشط اƅبرامج هذƋ اƅذاتية، باƅوسائل تدريب برƊامج تƊصيب أو وضع .1
 .اƅمهن هيئات مع باƅمشارƄة

 .ذاتية بوسائل تدريب برƊامج باƊجاز مƄلفة اƅقابضة  ƅلشرƄة  اƅمرƄزية اƅهيئات .2

  .اƅعامة اƅمديرية طرف من جزةمƊ ذاتية، بوسائل تدريب برƊامج بإƊجاز مƄلفة اƅجهوية اƅمديرية .3

 :اƅتاƅي اƅمƊهاج سير يضمن أن اƅبشرية اƅموارد فرع ويجب على

 .اƅجدد ƅلمستخدمين دفعات تƄوين .أ 
 مƊهجي أساس على تدريبية دورات في ƅلجرد اƅمسجلين ƅمتابعة مدربين أو مƊشطين تعيين .ب 

 .بيداغوجي معتمد
 .اƊƅظري اƅشهري اƅساعي اƅحجم إƅى باƊƅظر اƅتدريب ومدة زمن تحديد .ج 

 مرتبطة عمليات اƊجاز حال بأي ƅهم يسمح ا اƅجدد اƅموظفين "اإدماج" اƅتأهيل فترة خال .4

 مؤهل مهƊي مسبق تدريب متابعة دون خاصة قدرات تتطلب اƅتي اƗعمال بعض أو اƊجاز باستغال

 .ƅلتدريب اƅهيئات اƅمخصصة في

                                                           

 .13، ص 45،اƅمادة  2012اƊƅظام اƅداخلي ƅسوƊلغاز توزيع اƅوسط ش.ذ.أ، ƅسƊة  1
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 مع باƅتعاون باƅتعاون DRH / SDC) طرف) من مبرمجة  (FPS) درجة من اƅتدريب Ɗشطات

 (.IFEG)  مع

 .اƅجدد ƅلمستخدمين شهري بتقييم وملزم مƄلف قائد أو مسؤول Ƅل .5

 مƊهاج مجمل على وتقارير( تعاƅيق، )أرقام، تحليل شهريا يرسل أن يجب اƅبشرية اƅموارد فرع .6

 اإدماج واƅتدريب.

 :تحديد ااحتياجات اƃتدريبية :اƃمطلب اƃثاƈي

د أهم خطوة في إعداد اƅبرƊامج اƅتدريبية، ƊƗها تعتمااحتياجات اƅتدريبية هي أول و  دإن تحدي 
وما احظƊاƋ يتطلب مƊصبه اƅحاƅي أو اƅمستقبلي، مهارات اƅفرد وما على تحديد اƅفجوة بين Ƅفاءات و 

وتحديد ااحتياجات  اƅمديريةبهو وجود أهداف تدريبية محددة مسبقا من طرف رؤساء اƅمصاƅح 
Ƅتدريب(يƅمسؤول عن خلية اƅبشرية ) اƅموارد اƅون من طرف إدارة ا. 

 مع ااحتياجات اƅتقديرية. تهامقارƊو واƅجدول اƅتاƅي يقيم ااحتياجات اƅتدريبية اƅفعلية 

 اƅوحدة:عامل                          تياجات اƅتدريبيةاحتقييم فعاƅية Ɗظام ا: 3-3اƅجدول رقم 

 اƅسƊوات
ااحتياجات 

 ƅتدريبيةا
 اƅفرق اƅعدد اƅمدرب فعا

2011 90 100 10  

2012 260 240 20 - 

2012 240 235 5 - 

2014 389 360 29 - 

2015 362 344 18 - 

 سوƊلغاز ƅمديرية رئيس مصلحة اƅمستخدمين اƃمصدر:
                                                           

 FPS ي متخصص .تƊوين مهƄ 
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حسب اƅجدول Ɗاحظ أن تحديد ااحتياجات اƅتدريبية اƅمقدرة غير محددة بدقة مطلقة وذƅك 
 يفوق Ƅان عدد اƅمتدربين فعا 2011ارƊة مع اƅعدد اƅمتدرب فعا بحيث Ɗاحظ في سƊة بمق

، وفي حين أƊه في اƅسƊوات اƅمتبقية Ƅان عدد اƅمتدرب فعا أقل من (10ااحتياجات اƅمقدرة )+
ااحتياجات اƅمقدرة، وتفسر اƅفروقات اƅماحظة باƅدرجة اƗوƅى إƅى إهمال اƅمسؤوƅين عن اƅعملية 

ƅتابعة اƅوحدات اƅمديرية تدريبية على مستوى اƅ  ه في أغلبƊمرحلة، حيث أƅا Ƌى هذƅلغاز إƊسو
 اƅحاات يتم تحديد ااحتياجات اƅتدريبية بااعتماد على احتياجات اƅسƊوات اƅسابقة.

تحديد Ɗوع اƅعاقة بين ااحتياجات اƅتدريبية اƅمقدرة واƅفعلية بااعتماد على اƅطريقة اإحصائية 
معامل اارتباط( على معرفة مدى دقة تحديد اط( : تساعد اƅطريقة اإحصائية )معامل اارتب)

ااحتياجات اƅتدريبية، وجدوى مختلف اƗعمال اƅتي يتم اƅقيام بها في مرحلة تحديد ااحتياجات 
 .2015إƅى  2011اƅتدريبية، وقد ƄاƊت اƅدراسة اƅمحصورة ما بين خمس سƊوات أي من سƊة 

 توزيع ااحتياجات اƅتدريبية اƅمقدرة واƅفعلية : 4-3رقم  اƅجدول

ااحتياجات  اƅسƊوات
اƅتدريبية اƅمقدرة 

X 

اƅعدد 
 اƅمدرب فعا

Y 

X.Y X2 Y2 

2011 90 100 9000 8100 10000 

2012 260 240 62400 67600 57400 

2013 240 235 57400 115600 55225 

2014 389 360 140400 151321 129600 

2015 362 344 124528 131044 118366 

 370591 473665 393368 1279 1441 اƅمجموع

 وثائق اƅمديريةمن إعداد اƅطاƅبين بƊاءا على اƃمصدر:
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( Y( واƅعدد اƅمدرب فعا )Xبتطبيق عاقة معامل اارتباط بين ااحتياجات اƅتدريبية اƅمقدرة )و 
 فإن:

 

 

 

n.واتƊسƅعدد ا: 

Xƅ حسابيƅمتوسط اƅمقدرة.:اƅتدريبية اƅاحتياجات ا 

Y.متدربين فعاƅعدد اƅ حسابيƅمتوسط اƅا: 

SDXمقدرةƅتدريبية اƅاحتياجات اƅ معياريƅحراف اƊاا: 

SDY:.متدربين فعاƅعدد اƅ معياريƅحراف اƊاا 

يقترب من اƅواحد اƅصحيح  اƅذي   R= 0.86وبعد اƅعملية اƅحسابية  وجدƊا معامل اارتباط : 
جود عاقة طردية بين ااحتياجات اƅتدريبية اƅمقدرة واƅعدد اƅمتدرب فعا وا توجد دقة مما يعƊي و 

 اƅتدريبية.مطلقة في تحديد ااحتياجات 

 اƃتدريبية حليل اƃعملية اƃثاƃث: تاƃمطلب 

Ƅذا مفصل بعدد اƅمرشحين و  يقوم اƅمسؤول عن خلية اƅتدريب بتحضير مجموعة اƅبرامج في جدول
تقترح على رؤساء اƅمصاƅح حيث  اƅتƄلفة اƅمتعلقة بهو Ɗوع اƅتدريب صص إضافة ƅاƅميزاƊية اƅمخ

 .اƅعام ƅلفرع اƅمدير  ورئيس مصلحة اƅمستخدمين ƅيصادق عليها ثم ترسل إƅى

 اƃفرع اأول: برامج اƃتدريب و ميزاƈيته:

 تاƅي:تتمثل في برامج إدارية، تقƊية وأمƊية Ɗوجزها في اƅجدول اƅ :أوا:برامج اƃتدريب  
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ƅمديرية توزيع اƄƅهرباء  2014 : ائحة إحصائية ƅبرامج اƅتدريب اƅمقدرة ƅسƊة5-3اƅجدول رقم
 اƅغازو 

 اƃبرامج حسب اƃتدريب اƃمهƈي اƃمتخصص .1

 اƅموظفين
اƅمامح اƅتقƊية 

 اƅرئيسية
 اƅساعة اƅرقم اƅمامح اƅرئيسية ƅإدارة اƅساعة اƅرقم

 إطارات

 313 07 اƅمحامين 90 2 عملية اƅصياƊة

 600 9 مهƊدس رئيس اƅحي
اƅمدير اƅعام ƅلوƄاƅة 

 اƅتجارية
01 22 

 --- --- --- 135 2 شبƄة اƅتƊمية

 استعمال

 --- --- --- 1321 9 عملية اƅصياƊة

 هƊدسة Ƅهربائية14

 يƄاƊيƄيةمهƊدسة 7
 243 03 اƅملحقين اƅتجاريين 2772 21

 --- --- --- 704 8 مراقب غاز

 اƅتƊفيذ

ƅ1056 8 مديرفريق ا --- --- --- 

 --- --- --- 225 15 إعادة اƅتدوير

38 ED     et    

12 GD 
50 9108 --- --- --- 

 01على اƅملحق رقم بااعتماد: من إعداد اƅطاƅبين اƃمصدر

Ƅما يقع على عاتق مسؤول خلية اƅتدريب اƅمتواصل تحضير مساعدات اƅتدريب )وثائق، اƅوسائل 
Ɗازمة، اإعاƅدورات اƅا Ƌى هذƅمرشحين اƅسماء اƗوي قائمة اƊسƅامج اƊبرƅات...( ويقترح حسب ا



 "باƃمدية اƃغاز و اƂƃهرباء توزيع مديرية" سوƈلغاز شرƂة حاƃة دراسة:اƃثاƃث اƃفصل

 

~ 94 ~ 

 

اƅذين يتلقوا تدريب أو اƅذين هم بحاجة إƅى اƅتدريب مع مراعاة اƅوظائف اƅتي يشغلوƊها ومن يخلفهم 
 أثƊاء تلقيهم اƅتدريب.

 برامج تدريب اإتقان .2

 اƅموظفين
اƅمامح اƅتقƊية 

 اƅرئيسية
 اƅساعة اƅرقم مامح اƅرئيسية ƅإدارةاƅ اƅساعة اƅرقم

 إطارات

PINCélec gaz 11 560 440 11 تجاري 

حماية اƅشبƄة 
 Ƅƅهربائيةا

 120 4 محاسبي 10 2

 --- --- --- 5 1 اƅغازيةحماية اƅشبƄة 

 استعمال

 50 10 أƅي 6 6 فريق إعادة اƅتدوير

حماية اƅشبƄة 
 اƄƅهربائية

6 6 --- --- --- 

 --- --- --- 5 5 اƅغازيةƄة حماية اƅشب

 اƅتƊفيذ

 --- --- --- 30 30 اƅعمل في اارتفاع

 --- --- --- 30 30 سامة اƄƅهرباء

 --- --- --- 20 20 سامة اƅغاز

 01على اƅملحق رقم بااعتماد: من إعداد اƅطاƅبين اƃمصدر

لية، وتƊشيط Ɗدوات يقوم أيضا مسؤول خلية اƅتدريب بإعداد شهادات ƅلمتدربين Ƅمحفزات عم
 تحسيسية ƅلعاملين Ƅمحفزات معƊوية.
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  اƃمديريةثاƈيا:أهمية اƃتدريب في 

اƄƅلية  اƅميزاƊية من اƅتدريب ميزاƊية Ɗسبة خال من ƅلتدريب اƅمعطاة اƗهمية Ɗعرف أن يمƊƊƄا
ƅلمديرية. 

  اƅدراسة  ƅسƊوات اƅمديرية بميزاƊية مقارƊة اƅتدريب اعتمادات :6-3رقم  اƅجدول

 اƅسƊوات
اعتمادات اƅتدريب 

 )دج(
 %Ɗسبة اƅتدريب  )دج( ƅمديرية ميزاƊية 

2011 00،73 2005 00،95 009 9804 11 
2012 00،30 0009 00،37 098 2005 18 
2013 00،70 0008 00،44 290 7355 17 
2014 00،40 00010 00،79 140 0005 19 
2015 00،46 00012 00،16 946 0006 22 

 .سوƊلغاز ƅمديريةاƅمحاسبة سم اƅماƅية و ق :اƃمصدر
عام  اƅتدريب اعتمادات في محسوسة (2015 إƅى 2011 )من سƊوية زيادة هƊاك أƊه فƊاحظ

 باƅميزاƊية مقارƊة هامشية تبقى أƊها إا اƅتدريب اعتمادات في اƅزيادة تلك من باƅرغم Ƅƅن 2013

 (.ريةƅمدي  ميزاƊية من % 0.22 تتجاوز )ƅم لمديريةƅ اƄƅلية
ƅتدريب  يوجه % 2.85 ب يقدر اƅتدريب ميزاƊية من صغير جزء أن إا ااعتبار هذا ورغم
 برامج تلقوا وتƊفيذيين( )إطارات اƅمستجوبين من97.15 %  و فرƊسا(، )ايطاƅيا، باƅخارج اإطارات

 تƄاƅيف ƅحجم راجع وهذا ،اƅمديريةب تدريبهم فتلقوا اƅمستجوبين من اƅباقي أما ،ƅمديرية  تدريبية بمراƄز

 قابلتهم. اƅذين اإطارات بعض رأيي حسب اƅتدريب

ƃياƈثاƃواع فرع اƈيف : أƃاƂو تƃتدريب في اƃمديريةا 

 أوا: أƈواع اƃتدريب

على أƊواع مختلفة تختلف حسب اƗهداف اƅمسطرة ومدة  ƅمديريةا تقوم سياسة اƅتدريب في
 اƊƗواع.اƅتدريب ومƄان إجراءƋ وفيما يلي عرض مختصر Ɨهم 
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 يمƄن تميز Ɗوعين من اƅتدريب:حسب اأهداف اƃمسطرة: .1

 اƃتدريب اƃمهƈي اƃمتخصص: . أ

يهدف هذا اƊƅوع  من اƅتدريب إƅى تحسين اƅمؤهات اƅمهƊية ƅلعامل اƅمتدرب ومواجهة اƅتغيرات 
أو تدريب اƗفراد اƅجدد في مراƄز خاصة  ƅمديريةااƅمهƊية، وذƅك من أجل شغل مƊصب معين داخل 

رب ، أو إرساƅهم ƅلتدريب خارج اƅوطن ويتحصل اƅمتداƅمديريةا أو معاهد وجامعات تتعامل معها به
Ɨحيان بموضوع ا، وياحظ Ƅذƅك ارتباطه في أغلب عاوة اƅتدريب خاƅها على أجرته اƗساسية أو

 اƅترقية بمƊصب اƅعمل.

. اƅتƊفيذأعوان وان اƅتحƄم و ƅفئات اƅتاƅية: تدريب اإطارات وأعويشتمل هذا اƊƅوع من اƅتدريب ا
 .2015ة Ɗتوزيع اƄƅهرباء واƅغاز ƅس شرƄةواƅجدول اƅتاƅي يبرز عدد اƗفراد اƅمتدربين في 

توزيع اƄƅهرباء  اƅمتخصص ƅمديريةحسب اƅتدريب اƅمهƊي  اƅمتدرب:توزيع 7-3 اƅجدول رقم
  اƅغازو 

 01على اƅملحق رقم بااعتماد: من إعداد اƅطاƅبين اƃمصدر

يب اƅمهƊي اƅمتخصص حسب Ɗوع اƅتدر  2015يبرز اƅجدول أعاƋ عدد اƗعوان اƅمتدربين ƅسƊة 
عون  73عون تحƄم و 47إطار و 22عون وتضمن اƅعدد تدريب  142حيث قدر اƅعدد اƄƅلي 

ا تعتمد على اƅتدريب خارج اƅوطن وهذا يعود ارتفاع اƅتƄاƅيف  ƅمديرية تƊفيذ، Ƅما ياحظ Ƅذƅك أن 
ب اƅمهƊي بجلب اƅمدربين اƗجاƊب من جهة أخرى، واشتمل اƅتدري ƅمديريةا من جهة وقيام

 اƅمجموع %اƊƅسبة
أعوان 
 اƅتƊفيذ

  إطار أعوان تحƄم

 اƅتدريب في مراƄز سوƊلغاز 20 47 73 140 98.59%

 اƅتدريب داخل اƅوطن 2 --- --- 2 1.41%

 اƅتدريب خارج اƅوطن --- --- --- --- ---

 اƅمجموع 22 47 73 142 100%
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فقد تم تدريبهم في مجال  %37من اƗفراد تم تدريبهم في اƅمجال اƅتقƊي أما  %63اƅمتخصص على 
 اƅتسيير وتمحورت مواضيع اƅتدريب على مجاات مختلفة أهمها:

 اƅتأمين.اƅجودة واƅرقابة و -توزيع اƅغاز واƗعباء.    -إƊتاج وƊقل اƄƅهرباء.  -

 تدريب اإتقان . ب

 Ƅتدر يƅون هذا ا(وظيفةƅاء اƊها عاقة يب أثƅ تيƅمجاات اƅوع من على اƊƅويشتمل هذا ا )توظيفƅا
اƅجديدة باƅمƊصب أو اƅوظيفة وذƅك من أجل تأهيل اƅعمال وزيادة معارفهم واƅسيطرة على اƅتقƊيات 

، وعلى مستوى وحداتها لمديريةƅ راءƋ في مراƄز اƅتƄوين واƅتدريبيتم إج ،واƅتحƄم في أساƅيب اƅعمل
ƅك في حاƅة توفر اƅوسائل اƅمادية واƅبشرية اƅازمة ƅذƅك واƅمعاهد واƅمدارس اƅمتخصصة في مجال وذ

 اƅتدريب واƅتƄوين.

 حسب تدريب اإتقان. 2015: توزيع اƗفراد اƅمتدربين ƅسƊة 8-3اƅجدول رقم 

 01على اƅملحق رقم بااعتماد: من إعداد اƅطاƅبين اƃمصدر

وين عون ترƄز Ƅله على مستوى مراƄز سوƊلغاز ƅلتƄ 202تم تدريب  2015ياحظ أƊه في سƊة 
ƅمديرية أو اƅوطن اوباƅتاƅي فهي ƅم تعتمد على اƅتدريب خارج   %100واƅتدريب ووحداتها بƊسبة 

ويعود ذƅك إƅى ارتفاع تƄلفة اƅتدريب من جهة وتوفر اƅوسائل اƅتقƊية ƅلتدريب على مستوى مراƄزها 
 من جهة أخرى.

 أعوان تحƄم إطار 
أعوان 
 اƅتƊفيذ

 %اƊƅسبة اƅمجموع

اƅتدريب في مراƄز 
 سوƊلغاز

51 53 32 136 67.32% 

تدريب في وحدات 
 سوƊلغاز

16 20 30 66 32.68% 

 --- --- --- --- --- اƅتدريب خارج  ƅمديرية

 %100 202 62 73 67 اƅمجموع
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وهذا ƅما يوفرƋ من  % 67.32تعتمد بدرجة أوƅى على اƅتدريب في مراƄزها بƊسبة  ƅمديريةاإن 
 مؤهات عملية تجعل اƅفرد قادر على اƅتحƄم في تقƊيات وأساƅيب اƅعمل.

 يمƄن اƅتفريق بين Ɗوعين من اƅتدريب:حسب اƃمƂان: .2

 :وحدات اƃمديريةتدريب على مستوى  . أ

سوƊلغاز على هياƄل متخصصة ƅتدريب عماƅها Ƅاƅقاعات  ƅمديريةتتوفر بعض اƅوحدات اƅتابعة 
حيان يƄون تدريب تدريب اƅعمال إا أƊه في أغلب اƗ إƅى اƅمديريةجأ هذƋ تلاƅحديثة ƅذƅك  واƅتقƊيات

 ƅعدد Ƅبير من اƗعوان.اقصير اƅمدى و  ƅمديريةا على مستوى وحدات

 واƃجامعات: اƃمعاهد اƃوطƈيةتدريب داخل  .ب 

ملية اƅتدريب باƅجامعات واƅمعاهد اƅمتخصصة في ع ƅمديريةا تم هذا اƊƅوع بموجب اتفاقية تربطي
 ومن أهم اƅمعاهد اƅتي تتعامل معها سوƊلغاز Ɗجد:

 لبترولƅ جزائريƅمعهد اƅا  IAP. 

  لتسيير وƅ يƅعاƅمعهد اƅتخطيط  اƅاISGP. 

  بحث في اإعام وƅز اƄية مرƊتقƅاGERIST. 

  اعيةƊصƅتاجية اƊإƅ يƊوطƅمعهد اƅاINPED . 

 وجامعة باتƊة. أما باƊƅسبة ƅلجامعات فمن أهمها جامعة هواري بومدين

 تدريب خارج اƃوطن: .ج 
يتم تدريب اƅعمال خارج اƅوطن عن طريق مؤسسات متخصصة في مجال اƅتƄوين واƅتدريب أو 

سوƊلغاز أو اƅمعاهد اƅدوƅية، وياحظ أن هذا اƊƅوع ا تعتمد عليه  شرƄةاƅشرƄات اƅتي تتعامل معها 
اء واƅغاز باƅمدية، Ƅما أƊه يƄون في توزيع اƄƅهرب شرƄةسوƊلغاز بمختلف فروعها بما فيها  شرƄة

 أغلب اƗحيان قصير اƅمدى وأهم اƅدول اƅمستقبلة هي فرƊسا.
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 و هما: ƊوعينيمƄن تميز حسب مدة اƃتدريب:  .3

 تدريب طويل اƃمدى: .أ 

سƊوات يختص هذا اƊƅوع في تدريب اƅفرد من أجل  3أشهر و 6اƅذي تƄون مدته تتراوح ما بين و  
م بممارسة عمله و من أمثلته تƄوين أصحاب اƅشهادات اƅجامعية من أجل اƄتسابه ƅمؤهات تسمح ƅه

 اƅحصول على شهادة اƅماستر في اƅمعاهد واƅجامعات، وقد يƄون هذا اƊƅوع داخل اƅوطن أو خارجه.

 تدريب قصير اƃمدى: .ب 

أشهر، فقد تƄون يوم أو يومين أو أسبوع أو شهر وما ياحظ أن هذا اƊƅوع ترƄز  6مدته أقل من 
يسمح بتدريب و  اƅمديريةسوƊلغاز و ذƅك اعتبارات  عديدة وƊƗه ا يعطل سير اƅعمل في  شرƄةليه ع

يعمل مسؤول خلية اƅتدريب على اƅمتابعة اƅدورية ƅلبرامج اƅتدريبية وفق عدد Ƅبير من اƗعوان، و 
ئية ƅبرامج اƅجدول اƅزمƊي اƅسƊوي اƅمخطط، Ƅما يسجل جميع اƅبياƊات اƅبرƊامج اƅمحقق ائحة إحصا

 .اƅمديريةباƅتدريبية اƅمحققة 

 اƃمديريةدراسة تƂاƃيف اƃتدريب في ثاƈيا: 

 Ƌتج وراءƊك أن أي تدريب يƅتدريب وذƅقيام بعملية اƅمال شرط ضروري من أجل اƅتوفر رأس ا
 تƄاƅيف مختلفة وحتى تƄون هƊاك شفافية في توزيع اƅموارد اƅمائية واستغال عقاƊي ƅها تلجأ 

إƅى اƅقيام بعملية تقدير تƄاƅيف اƅتدريب )بجميع أƊواعه( عƊد  سوƊلغاز ƅشرƄة اƅتابعة  اƅمديريات
 ƅشرƄةااƅموارد اƅبشرية على مستوى  إدارة ريب Ƅƅل وحدة حيث يتم إرساƅه إƅىإعداد مخطط اƅتد

 ƄƄل. ƅلشرƄةاƅعامة أين يتم تجميعه في شƄل مخطط عام ƅلتدريب 

قدرة ذƅك حسب Ɗوع اƅتدريب م في بعض جواƊبه توزيع تƄاƅيف اƅتدريب اƅميبرز هذا اƅمخطط اƅعا
، حيث يتم دراستها من طرف اƅمسؤول عن عملية اƅتدريب وتقديمها إƅى ووحدات اƅشرƄة اƅعامة

ƅ عامƅمدير اƅةلاƄموافقة عليها أو إدخال تعديات جزئية. شرƅمن أجل ا 

 تتأثر بعدة عوامل أهمها: شرƄةƅا ا أن دراسة تƄاƅيف اƅمعتمد من طرفƄم
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  تهجة من طرفƊمƅتوظيف اƅة سياسة اƄلغاز.شرƊسو 

  فرادƗمتدربونعدد اƅومدة تدريبهم. ا 

 ةƄشرƅتهجة من طرف اƊمƅاإستراتيجية ا. 

تم ااƊطاق في إعادة اƅهيƄلة واƅتي  2002سوƊلغاز أƊه ابتداء من سƊة  شرƄةحيث ياحظ في 
    ة اƅتدريب، ƅذƅك فان اƅتطرق إƅى جاƊب مهم في عملية اƅتدريبƄليان ƅها تأثير مباشر على عملي

براز اƅمؤشرات اƅمعتمدة من طرف  ) تƄاƅيف اƅتدريب( يقتضي بƊا تحديد مƄوƊات تƄاƅيف اƅتدريب وا 
 في دراسة اƊƅفقات.  اƅشرƄة

 مƂوƈات اƃتدريب:

 سوƊلغاز اƊطاقا من مجموعة Ɗفقات وهي: شرƄةتتƄون تƄاƅيف اƅتدريب في 

 تƂاƃيف اƃتدريب: .1

تƂاƃيف اƃتدريب: اأجر اƃقاعدي+ اƈƃفقات ااجتماعية+ مصاريف اƈƃقل+ مصاريف اإقامة+ 
 مصاريف بيداغوجية

  Ƅما يمƄن اƅتعبير عن اƅعاقة اƅسابقة Ƅما يلي:

 (قات اƃتدريب) جميع أƈواع اƃتدريبتƂلفة اƃتدريب =مصاريف شخصية + ƈف        

مجموع اƊƅفقات اƅمتعلقة بأجور اƅعمال اƅذين سوف يتم تدريبهم  صيةاƅمصاريف اƅشخو تتضمن 
ƅ تابعةƅز اƄمراƅعامل  لمديريةفي اƅوطن، حيث يتحصل اƅأو على مستوى وحداتها وداخل أو خارج ا

اƅذي سوف يتدرب على أجرته اƅقاعدية، في حين أن اƗفراد اƅذين تم قبول توظيفهم يتحصلون على 
 دج . 6000ج ود 4000ين مƊحة تقدر ب

 فتتمثل في: باƊƅسبة ƅلمصاريف اƅمباشرةأما 

اƊƅقل واƅتي تƄون يتدربون ƄمƊحة اƅمهمة واƅتƊقل و  اƅعاوات باƊƅسبة ƅلعاملين اƅذين سوفاƅمƊح و  .أ 
 أجرة ƅلعامل.
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 :على Ɗفقات أخرى ƅمديريةا ضريبة على اƅدخل اƄƅلي Ƅما تتحصلاƊƅفقات ااجتماعية واƅ .ب 

 ذين تمƅعمال اƅقيام بعملية  أجور اƅمساعدة على اƅخارج بهدف اإشراف واƅى اƅهم إƅإرسا
 اƅتدريب.

 تدريب داخل أو خارجƅان اƄ ب: سواءƊجاƗمدربين اƅصعبة. أتعاب اƅعملة اƅوطن تدفعه باƅا  

 تƄاƅيف Ɗاتجة عن استعمال قاعات وآات خال عملية اƅتدريب. .ج 

 ƈفقات اƃتمهين: .2

لغاز ووزارة اƅتƄوين اƅمهƊي واƅتمهين حيث يتم من خاƅه سوƊ شرƄةيتم ذƅك بموجب اتفاق بين 
 تدريب عدد معين من اƗفراد في اƅمراƄز اƅتابعة ƅها.

 .2014سوƊلغاز خال سƊة  شرƄةوفيما يلي جدول يبرز توزيع Ɗفقات اƅتدريب في 

 2014توزيع تƄاƅيف اƅتدريب ƅسƊة  :9-3اƅجدول رقم 

 

 جتماعية و امهنيةتكلفة رجل واحد /يوم حسب الفئات اا

مصاريف 
 شخصية

اجموع 
 الكلي

التدريب امهي 
 متخصص

تدريب 
 اإتقان

 ي اخارج 

   معاهد 
 الشركة

IFEG 

 جموع مهن

توزيع   مديرية 
 الكهرباء و الغاز

6 بامدية
6
0
0
0
0

 

3
3
0
0
0
0

 

1
4
3
0
0
0

 

8
8
4
9
5

 

3
3
0
0
0
0

 

1
2
5
4
4
9
5

 

1
0
0
4
9
7

 

1
3
5
4
9
9
2

 

 100 41. 7 100 2.6 7.05 11.40 26.3 52.6 %النسبة 

 سوƊلغاز ƅمديرية : قسم اƅماƅية واƅمحاسبيةاƃمصدر
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أي   KDA 1392478بلغت  2014ياحظ من اƅجدول أن مجموع تƄاƅيف اƅتدريب ƅسƊة 
 ديƊار، وتتشƄل هذƋ اƅتƄلفة من: 139247800ما يعادل 

 تƂاƃيف اƃتدريب اƃمباشرة: .أ 

ع تƄاƅيف اƅتدريب وتتضمن هذƋ من مجمو  %90.09أي ما يعادل  KDA 1254495تقدر 
 اƊƅفقات: 

 :تدريبƃفقات اƈ 

 متخصصƃي اƈمهƃتدريب اƃمجموع. %52.6:اƅمن ا 

 تدريب. % 26.3: تدريب اإتقانƅفقات اƊ من مجموع 

 وطنƃتدريب خارج اƃتدريب. % 11.40: اƅفقات اƊ من مجموع  

 :تمهينƃفقات اƈ  سبةƊتدريب. % 2.63تقدر بƅفقات اƊ من مجموع 

باƅتدريب داخل اƅوطن ƊƗه غير مƄلف  ƅمديريةااهتمام رز Ɗƅا من خال اƅجدول اƅسابق Ƅما يب
 وذƅك باƅمقارƊة مع اƅتدريب خارج اƅوطن.

 تƂاƃيف اƃتدريب اƃغير مباشرة: .ب 

غت قيمة اƅمصاريف اƅشخصية اƅعمال، وقد بل ة بأجوروهي تمثل مجموع اƊƅفقات اƅمتعلق
100497KDA   تدريب. من  % 7.41أي ما يعادلƅعملية اƅ ليةƄƅيف اƅاƄتƅمجموع ا 

 إƅى ااعتماد على مؤشرين: ƅمديريةاوƅدراسة وتحليل تطور تƄاƅيف اƅتدريب تلجأ 

 ( :مديريةاƃاƃمؤشر اأول )داخلي أي خاص ب

أƊه يعبر عƊه باƅعاقة  اƗجرية حيثيتم من خاƅه حساب قيمة تƄلفة اƅتدريب باƊƅسبة على اƄƅتلة 
 اƅتاƅية:

                                                           

  KDA ار جزائري وƊيلو ديƄ جزائري :تمثلƅار اƊديƅ1000تقدر قيمته با. 
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 ƅاƅسبة على اƊƅتدريب باƅلفة اƄجريةتغير في قيمة تƗتلة اƄ عمال داخلƅجميع اƅ مديريةاƅ  أو
ويعتبر هذا اƅمؤشر مهم  %1اƅعƄس، وحتى تƄون اƅحاƅة عادية يجب أن يƄون هذا اƅمؤشر أƄبر من 

 .ƅمديريةاƅلغاية ƄƅوƊه يوضح صورة حقيقية ƅلتدريب في 

 عاƃمي(: أو اƃمؤشر اƃثاƈي ) خارجي

  يتم بموجبه مقارƊة تƄاƅيف اƅتدريب باƊƅسبة ƅرقم اƗعمال، حيث يعبر عƊه باƅعاقة اƅتاƅية:

 

 .% 5 -1وياحظ أن هذا اƅمؤشر اƅخارجي مجاƅه محصور حيث تƄون اƅحاƅة اƅعادية ما بين 

 2015توزيع اƄƅهرباء واƅغاز ƅسƊة  ƅمديرية تƄاƅيف اƅتدريب غير مباشرة :10-3اƅجدول رقم 

 ات من اƅتدريباƊƅفق

من رقم  %
 اƗعمال

من Ƅشوف  %
 اƅمرتبات

 KDAاƅمبلغ في 

%4.5 %0.94 281497.9353 

 سوƊلغاز ƅمديريةاƅمحاسبية : قسم اƅماƅية و اƃمصدر

بسياسة اƅتدريب وذƅك من خال ااعتماد على مؤشرين  ƅمديريةا يبرز اƅجدول اƅسابق اهتمام
 أحدهما خارجي يظهر في:

 

 و يتمثل في : و أخر داخلي

 

                                                           

  جرية: وƗتلة اƄƅلاƄتي تشƅعباء اƗقاعدي و  تمثل مجموع اƅجر اƗعامل من اƅحأجرة اƊعاوات.و  م 
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وهو  % 5 – 1وهو محصور ما بين  %4.5حيث ياحظ أن اƅمؤشر اƅخارجي قد بلغ Ɗسبة 
اƅمجال اƅمحدد عاƅميا ƅهذا اƅمؤشر ويرجع سبب ارتفاع هذا اƅمؤشر ƅارتفاع اƄƅبير في تƄاƅيف 

 اƅتدريب مقارƊة بارتفاع رقم اƗعمال.

 0.94وهي Ɗسبة محددة حيث قدر اƅمؤشر  %1 أما باƊƅسبة ƅلمؤشر اƅداخلي فƊاحظ أƊه أقل من
 إƅى ƅمديريةاويرجع هذا إƅى ااƊخفاض قيمة تƄلفة اƅتدريب باƊƅسبة ƅلƄتلة اƗجرية وهذا ما يدفع  %

، واƅجدول اƅتاƅي يبين مختلف اƊƅفقات اƅتدريبية ومبلغ 628036.48دفع ضريبة واƅتي بلغت 
 .اƅضريبة اƅمستحق

 ƅ2015سƊة  ات اƅتدريب بƊسبة إجماƅي اƅرواتب واƅضريبة اƅمستحقةعاقة Ɗفق:11-3اƅجدول رقم 

 أجرة المتدرب المجموع الضريبة
تكاليف التدريب 

 المقدرة

من كشوف  %
 مرتبات

 تكاليف الموظفين

شركة توزيع 
الكهرباء 

 الغازو 

628036.48 2186942.87 1637880 267584.93 2814979.35 2814987935 

 المدية

 02على اƅملحق رقم بااعتماداد اƅطاƅبين : من إعداƃمصدر
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  اƃمديريةاƃمبحث اƃثاƃث: تقييم فعاƃية اƃتدريب في 

مهما Ƅان شƄلها أو حجمها من خال ما ƅديها من Ƅفاءات ومهارات فردية  شرƄةتتحدد فعاƅية أي 
 اƅمديريةبيل إƊجاح باإضافة إƅى إمƄاƊيات مادية وماƅية وبشرية تƄون ƄمƊبع ƅإبداع واابتƄار واƅس

في تحقيق أهدافها، وا يتحقق ذƅك اا عن طريق إستراتيجيات تدريبية فعاƅة تƊمي تلك اƄƅفاءات 
ƅ يةƅتحقيق فعاƅ مهارات وتعدهاƅثقافية لمديريةواƅبمختلف صورها ااقتصادية وااجتماعية أو ا  . 

 - واƃمعارف تعزيز اƃمهارات واƃقدرات -وصف آƃيات اƃتدريب  اأول:ب لاƃمط

في  تعزيز اƅمهارات واƅمعارف واƅقدراتاƅهدف من جمع اƅبياƊات Ɗوع اƅعملية اƅتدريبية وتƊوعها و 
, هو تقديم وصف إحصائي ƅواقع تطبيق اƅتدريب في اƅجزائر، باإضافة إƅى استعمال هذƋ اƅمديرية

 اƅبشرية. اƅبياƊات ƅصياغة Ɗموذج إحصائي يفسر اƅعاقة بين اƅتدريب وتƊمية اƅموارد

Ƅما أن جمع معطيات حول رأي اƅموظفين أو اƅعمال حول مدى تƊوع اƅعملية اƅتدريبية وƄذا 
 تƊوعها.

 أوا:أدوات اƃدراسة

ƅجمع بياƊات اƅدراسة تم استخدام أسلوب ااستبيان، بيƊما ƅعرضها وتحليلها استخدامƊا برƊامج 
 Ƅما يلي: 18اƅطبعة "SPSS"اƅحزمة اإحصائية ƅلدراسات ااجتماعية ƅتحليل اƅمسمى 

 أداة جمع اƃبياƈات: .1

Ɗوع اƅعملية اƅتدريبية، مضمون اƅعملية استبيان واحد خصص ƅثاث آƅيات ) اعتمدت اƅدراسة على
( وتم عرض ااستبيان على اƗستاذ اƅمشرف ƅتحƄميه اƅقدراتتعزيز اƅمهارات واƅمعارف و اƅتدريبية، 

يعه على عيƊة اƅدراسة، علما أن ااستبيان تم إعدادƋ بااعتماد وبعد إجراء اƅتعديات اƅمƊاسبة تم توز 
على مفاهيم عامة ƅلتدريب وتƊمية اƅموارد اƅبشرية باإضافة إƅى مخطط اƅتدريب في شرƄة سوƊلغاز 

 Ɗسخة من ااستبيان وجرى تحليلها Ƅلها. Ƅ41ما توزيع 
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اƅخبرة( وأما وبين )اƅسن واƅجƊس و اƊات اƅشخصية ƅلمستجااستبيان يتƄون من جزء أول يتعلق باƅبي
Ɗي فيحتوى على عبارات خاصة بƊثاƅجزء اƅها و اƊتدريبية ومضموƅعملية اƅمهارات وع اƅتعزيز ا

 حيث تتضمن اƅعبارات إجابات محددة "Ɗعم" أو "ا" أو "محايد". ،واƅمعارف واƅقدرات

 ƈموذج اƃدراسة :.2

         واƅمتغيرات اƅفرعية  اƗبعادويتƄون في ان اƅمتغير اƅمستقل في هذƋ اƅدراسة هو اƅتدريب 
تعزيز اƅمهارات واƅمعارف ( اما اƅمتغير اƅتابع فهو دريبية ومضمون اƅعملية اƅتدريبيةƊوع اƅعملية اƅت)

 واƅقدرات .

 .أداة عرض و تحليل اƃبياƈات:3

 بهدف:  SPSSتم استخدام برƊامج

 حƅمتوسطات اƅزية مثل اƄمرƅزعة اƊƅمؤسسات قياس مقاييس اƅي اƊتحديد مدى تبƅ سابية
عيƊة اƅبحث ƅƖƅيات اƅثاثة سابقة اƅذƄر، وقياس ااƊحراف اƅمعياري ƅلتأƄد من موضوعية 

 اƅمتوسطات اƅحسابية.

 حدار خطيƊموذج اƊ تدريب و  تقديمƅعاقة بين اƅتوضيح طبيعة اƅ مهاراتƅتعزيز ا
 .اƅمعارف واƅقدراتو 

 ثاƈيا:وصف متغيرات اƃدراسة

مرحلة تفريغ بياƊات ااستبيان في جداول إحصائية  تيوضيح مƊهجية اƅدراسة اƅتطبيقية تأبعد ت 
تحتوي على تƄرارات ومتوسطات حسابية وااƊحرافات اƅمعيارية، وƄذا ƅوصف اƅفئة اƅمستهدفة في 

 استبيان.

 اƃفئة اƃمستهدفة

ƅذين أجابوا على ااستبيان اƅفراد اƗي يلخص مواصفات اƅتاƅجدول اƅمتعلق بقياس مستوى تطبيق ا
 اƅتدريب، ومن حيث خاصية اƅجƊس واƅسن واƅخبرة.
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 مواصفات اƗفراد اƅمشارƄين في ااستبيان :12 -3اƅجدول رقم 

اƅمتوسّط  اƊّƅسبة اƅتƄّرار 
 اƅحسابي

 اإƊحراف      

 اƅمعياري 

 0.07 1.39 61 25 ذƄور اƅجƊس

 39 16 إƊاث

 0.12 2.19 22 9 30اقل من  اƅسّن

 36.6   15 40إƅى  30من 

 41.5 17 سƊة 40من أƄثر

 0.07 1.68 68.3 28 سƊة 10أقل من  اƅخبرة

 31.7 13 سƊة20إƅى10من

 0 0 سƊة 20أƄثر من

 03بااعتماد على اƅملحق رقممن إعداد اƅطاƅبين اƃمصدر:

 أ:خاصية اƃجƈس :

( 1.39ن اƅذƄور وهذا ما يؤƄدƋ اƅوسط اƅحسابي ) غاƅبية اƅمشارƄين في ااستبيان في اƅمتوسط م
( 0.07وهو يقترب من اƅواحد اƅتي يمثل اƅعامة اƅمقدمة ƅجƊس اƅذƄور، وصغر ااƊحراف اƅمعياري )

 توضح اƅتجاƊس  في جƊس اƗفراد اƅمشارƄين في ااستبيان اƅخاص بقياس اƅتدريب.
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 ب:خاصية اƃسن:

سƊة ويظهر ذƅك من خال  40و 30راوح سƊهم ما بين متوسط اƅمستجوبين في ااستبيان يت
اƅتي تمثل اƅعامة اƅمقدمة ƅهذƋ اƅفئة اƅعمرية، أما فيما  2اƅحسابي اƅذي يقترب من اƅقيمة اƅوسط 

توضح اƅتجاƊس في سن اƗفراد اƅمشارƄين في  0.12يخص صغر ااƊحراف اƅمعياري اƅذي بلغ  
 ااستبيان.

 ج:خاصية اƃخبرة

سƊوات  10غاƅبية اƗفراد اƅذين قدم ƅهم ااستبيان في اƅمتوسط ضمن اƅمجال أقل من  تتراوح خبرة
اƅذي تمثل اƅعامة  2واƅذي يقترب من اƅرقم  1.68وهذا ما يؤƄدƋ اƅوسط اƅحسابي اƅذي يساوي 

( توضح اƅتجاƊس في خبرة 0.07اƅمقدمة ƅهذƋ اƅفئة من اƅخبرة وصغر قيمة ااƊحراف اƅمعياري ) 
 اƅمشارƄين في استبيان قياس اƅتدريب . اƗفراد

 ثاƃثا: وصف آƃية اƃعملية اƃتدريبية 

بلغت عبارات هذƋ اآƅية ثماƊية عبارات موزعة على متغيرين فرعين حيث تمثلت في Ɗوع اƅعملية 
اƅتدريبية ومضموƊها اƅتي خصصت عبارتين ƅمتغير اƅفرعية اƗوƅى، ومƊه عبارات ƅلمتغير اƅفرعية 

 اƅجدوƅين اƅتاƅيين:في يلخص هذƋ اآƅية اƅثاƊية، و 
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 اƅعملية اƅتدريبيةƅية آ: وصف 13 -3اƅجدول رقم 

  اانحراف

 المعياري

 المتوسّط

 الحسابي

 نعم ا محايد

 النّسبة ارةـالعب

(%) 

 النّسبة    التّكرار

(%) 

 النّسبة     التّكرار

(%) 

 التّكرار

 ريب الذي تقوم به المديرية:نوع العملية التدريبية: يتميز التد

 التدريب طويل المدى 40 97.6 0 0 1 2.4 2.95 0.04

 التدريب قصير المدى 23 56.1 14 34.1 4 9.8 2.46 0.1

 يتم التدريب في المديرية عير عدة مراحل:العملية التدريبية،  مضمون

0.09 2.78 9.8 4 2.4 1 87.8 36 
التحديد الجيد للبرامج بما يضمن 

 غطية الجيدة لموظفيهاالت

0.12 2.09 26.8 11 36.6 15 36.6 15 

ى وضع البرامج المساعدة عل
استخدام التكنولوجية الحديثة 

 اكتساب مؤهات جديدةو 

0.08 2.8 7.3 3 4.9 2 87.8 36 

ين على برامج العمل تدريب الموظف
عدم اقتصارها على و  بصفة عامة

 اأساسية.

0.14 2.31 43.9 12 9.8 4 61 25 
أراء المتدربين حول مدى رضاهم  تقص

 استفادتهم من البرامج التدريبية.و 

0.14 1.95 29.3 18 17.1 7 39 16 

مقاربة أداء المتدربين قبل وبعد العملية 
تقييم مدى فعالية البرنامج التدريبية و 

 التدريبي.

0.07 2.85 4.9 2 4.9 2 90.2 37 
تحمل نفقات التدريب لضمان سير 

 عملية التدريبية.الحسن لل

 04من إعداد اƅطاƅبين بااعتماد على اƅملحق رقم اƃمصدر: 
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 من اƅجدول اƅسابق Ɗاحظ أن اƅعملية اƅتدريبية في عيƊة اƅدراسة يتميز ما يلي:

 ذي تحدƅتدريب اƅتدريبية: يتصف اƅعملية اƅوع اƊد Ƌمديريةƅه قصير  اƊمتوسط، بأƅفي ا
، بيƊما ا تعتمد Ƅثيرا على 3وهو ما يقارب اƅعدد  2.95اƅمدى، حيث أن اƅوسط اƅحسابي بلغ 

، وصغر 2وهو ما يقترب من اƅعدد  2.46اƅتدريب طويل اƅمدى بحيث أن اƅوسط اƅحسابي بلغ 
 قيمة ااƊحراف اƅمعياري توضح اƅتجاƊس في Ɗوع اƅعملية اƅتدريبية ƅعيƊة اƅبحث.

 تدريبية اƅعملية اƅتدريبية: تتضمن اƅعملية اƅتي تعدها مضمون اƅمديريةƅمتوسط  اƅفي ا   
عƊاصر في تحديد اƅجيد ƅلبرامج اƅتدريبية بما يضمن اƅتغطية اƅجيدة ƅاحتياجات اƅتدريبية  3

عدم اقتصارها على اƅتفاصيل برامج اƅعمل و ƅموظفيها وتدريب اƅموظفين على Ƅافة اƗعمال و 
عملية اƅتدريبية Ɨن اƅوسط اƗساسيات اƅعامة وتحمل Ɗفقات اƅتدريب ƅضمان سير اƅحسن ƅل

، وصغر قيمة ااƊحراف اƅمعياري توضح 3اƅحسابي اƅخاص بهذƋ اƅعƊاصر أقرب إƅى اƅعدد 
، Ƅما يشير توزيع اƄƅهرباء واƅغاز باƅمدية مديرية في مضمون اƅعملية اƅتدريبية داخلتجاƊس 

تقييم مدى فعاƅية اƅبرƊامج بية و بعد اƅعملية اƅتدرين قبل و اƅجدول اƅى أن اƅعبارة مقاربة أداء اƅمتدربي
 .1.95حيث بلغ متوسطها اƅحسابي  2أقل من اƅمتوسط  اƅتدريبي

 تعزيز اƃمهارات واƃمعارف واƃقدرات رابعا:

 عبارات واƅجدول اƅتاƅي يلخص Ɗتائج وصف هذƋ اآƅية. تسعبلغت عبارات هذƋ اآƅية 
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 دراتتعزيز اƅمهارات و اƅمعارف واƅق: 14 -3 اƅجدول رقم

المتوسط  محايد ا نعم العبارة  
 الحسابي

اانحراف 
 المعياري

 % التكرار % التكرار % التكرار

موارد تعتمد المديرية في تنمية ال 
 .البشرية على سياسة التدريب

34 82 2 4.9 5 12 2.7 0.1 

 يساهم التدريب في انجاز كمية كبيرة 
 .من العمل في نفس الفترة الزمنية

35 85 1 2 5 12 2.73 0.1 

يمكن التدريب من تقديم أساليب  
 .جديدة انجاز العمل

31 75 1 2 9 22 2.53 0.13 

يمكن التدريب من تفعيل ااتصال  
فية في الحوار وتقبل المقترح و الشفا

 الموظفين.بين العماء و  الشكاوى

30 73 3 7 8 20 2.68 0.24 

يعمل التدريب على اكتساب مهارات  
خدمة تساهم في تقديم  وظيفية

 منافسة لخدمات أخرى.

33 80 1 2 7 17 2.63 0.11 

يساهم التدريب في التقليل من الوقت 
 .الازم إنهاء المعامات اليومية

27 65 1 2 13 32 2.34 0.14 

 رقية تشكل هدفا يحفزإن الت 
 .الموظفين على اكتساب مؤهات

41 100 0 0 0 0 3 0 

ستخدام في اا يساهم التدريب 
 .الصحيح للتقنيات والتكنولوجية

35 85 0 0 6 15 2.7 0.11 

فة يعمل التدريب على تقريب ثقا 
الموظفين من ثقافة المديرية وخلق 

 أهداف مشتركة بينهما.رؤى و 

37 90 0 0 4 10 2.8 O.O9 

  05اƅملحق رقم بااعتماد على ينمن إعداد اƅطاƅباƃمصدر: 
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تعزيز اƅمهارات واƅمعارف واƅقدرات في عيƊة اƅدراسة يتميز بما  من اƅجدول اƅسّابق Ɗاحظ أن

 يلي:

  مديريةتعتمدƅم اƅمهارات واƅتدريبفي تعزيز اƅقدرات على سياسة اƅعارف وا،  ƋدƄوهذا ما يؤ

(، وصغر قيمة ااƊحراف اƅمعياري 3( وهو يقترب من اƅرقم)2.7اƅوسط اƅحسابي اƅذي بلغ )

  اƅمديريةاƅمعارف واƅقدرات في بها إƅى زيادة تعزيز اƅمهارات و  ي يتمتوضّح اƅتّجاƊس في اƅطرق اƅت

اƅى أن اƅتدريب يعمل على تقريب ثقافة اƅموظفين من ثقافة  14 -3اƅجدول رقم Ƅما يشير 
فقد حصلت اƅفقرة اƅتي تدل على ذƅك على أعلى درجة  ،ى وأهداف مشترƄة بيƊهماوخلق رؤ  اƅمديرية

Ƅما يساهم  ،( مما يشر اƅى اƅموافقة على تلك اƅفقرة 2.8طها اƅحسابي ) من اƗهمية حيث بلغ متوس
اƅتدريب في اƊجاز Ƅمية Ƅبيرة من اƅعمل في Ɗفس اƅفترة اƅزمƊية فقد حصلت اƅفقرة اƅتي تدل على ذƅك 

 اƗخرىƄما ƄاƊت اƅفقرات  ،( 2.73على أعلى درجة من ااهمية حيث بلغ متوسطها اƅحسابي ) 
( وƄاƊت على ترتيب  2.00من ااهمية وبلغت متوسطاتها اƅحسابية أعلى من ) على درجة جيدة 

ي ااستخدام :في اƅدرجة اƅثاƅثة ƄاƊت اƅعبارة اƅتي تƊص على )يساهم اƅتدريب ف Ƅما يلي اƗهمية
تلتها اƅفقرة اƅتي تƊص )يمƄن اƅتدريب من تفعيل ااتصال اƅمقترح  اƅتƊƄوƅوجية (اƅصحيح ƅلتقƊيات و 

تلتها اƅفقرة اƅتي  ،فية في اƅحوار وتقبل اƅشƄاوى واƅمقترحات بين اƅعماء واƅموظفين (واƅشفا
تلتها اƅفقرة اƅتي  ،تƊص)يعمل اƅتدريب على اƄتساب مهارات وظيفية تساهم في تقديم خدمة أفضل (

 تƊص )يمƄن اƅتدريب من تقديم أساƅيب جديدة اƊجاز اƅعمل ( ,حيث بلغ اƅمتوسط اƅحسابي ƅتلك
               ها اƅحسابي ما بينمتوسطأقرب إƅى اƅموافقة وبلغت ƅفقرات أعلى من اƅحد اƅمتوسط و ا

وصغر قيمة ااƊحراف اƅمعياري توضح تجاƊس في مضمون اƅعملية اƅتدريبية  ،( 2.53-2.73) 
 توزيع اƄƅهرباء واƅغاز باƅمدية. شرƄةداخل 

 

 

 



 "باƃمدية اƃغاز و اƂƃهرباء توزيع مديرية" سوƈلغاز شرƂة حاƃة دراسة:اƃثاƃث اƃفصل

 

~ 113 ~ 

 

 رات واƃقدرات واƃمعارفأثر اƃتدريب في تعزيز اƃمهااƃمطلب اƃثاƈي: 

 اوا:اƃتعريف باƈƃموذج :

اƅتدريب( تمّ ااعتماد على اƅجاƊب اƊƅظري  –ƅصياغة Ɗموذج )تعزيز اƅمهارات واƅمعارف واƅقدرات 

 ƅلبحث، ويمƄن أن يأخذ شƄل Ɗموذج ااƊحدار اƅخطي اƅبسيط وفق اƅصّيغة اƅتاƅّية:

  

 بحيث:

،وهي متغيّرة تابعة ƅلمتغيرات اƅفرعية ƅلمهارات واƅمعارف واƅقدراتاƅقيمة اƅتقّديريّة :  ­

 .(dاƅتدريب)اƅعملية اƅتدريبية 

 .(d (: متغيّر مستقل ويمثّل )اƅعملية اƅتدريبية ) ­

­ p0 ّى أنƊلتدريب، بمعƅ فرعيƅمتغير اƅعدام اƊد اƊقدرات عƅمعارف واƅمهارات واƅمستوى ا : 

، أو وجود اƅمتغيرات اƅفرعية اƅتدريب Ƅƅن ا يتصف بما يتطلبه اƅمديريةتطبيق اƅتدريب مƊعدم في 

 .اƅتدريب

هذƋ اƗخير بما ما  : اƅميل اƅحدّي اƅمتغير اƅعملية اƅتدريبية، واƅّذي يعƊي أƊّه Ƅلما تميز1 ­

 1اƅمعارف واƅقدرات بƊسبة تعزيز اƅمهارات و يتطلّبه اƅتدريب زاد مستوى 

Ɖموذج واختبارƈّƃيا: تقدير اƈثا 

 اƅجدول اƅتاƅّي يلخّص Ɗتائج تقدير واختبار معاƅم Ɗموذج 
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 تقدير واختبار Ɗموذج  :15-3جدول رقم

 

 قيمة المعلمة
على  )*(قيمة التّأثير

تعزيز المهارات 
 المعارف و القدراتو 

 )**(نسبة التّأثير
تعزيز المهارات على 

 لقدراتالمعارف و او 

الخطأ المرافق اختبار 
T 

Sig. (T- test) 

معامل التّحديد 
R

2 
     Fالخطأ المرافق اختبار 

(F - test) Sig. 

P0 -18.94 -18.94 - 70.14 0.0006 
0.84 0.0001 

1 0.97 2,91 10.77 0.0006 

 06:  من إعداد اƅطاƅبين بااعتماد على اƅملحق رقم اƃمصدر

باإضافة إƅى تقديم اƅتّحليات ق يمƄن صياغة اƊّƅموذج اƅمقدّرمن اƅجدول اƅسّاب

 اƅتاƅّية:   

 :يةƅّتاƅصّيغة اƅقدرات يأخذ اƅمعارف واƅمهارات واƅتدريب وتعزيز اƅلعاقة بين اƅ مقدّرƅموذج اƊّƅا 

  

                                                           

تعزيز المϬارات يمة اƃمعلمة تعبّر عن قيمة ، أنّ قx ϯ= قيمة اƃمعلمة  تعزيز المϬارات ϭالمعارف ϭالقدراتقيمة اƃتأّثير على  )*(

، أي اإجابة بƈعم في ااستبيان، Ƃƃن ϯبعد زيادة اƃمتغيّر اƃمستقلّ بوحدة واحدة، وهذƉ اأخيرة تمّ إعطاؤها عامة  ϭالمعارف ϭالقدرات
تعزيز المϬارات موذج، حيث أƈّها تمثّل قيمة ƃم تطبّق عليها هذƉ اƃعاقة، وهذا راجع ƃدورها في اp0   ّƈƃاƃماحظ باƈّƃسبة ƃلمعلمة اأوƃى 

 عƈد اƈعدام اƃمتغيّر اƃمستقل، بمعƈى آخر هذƉ اƃمعلمة ا تؤثّر فيها اƃزّيادة أو اƈّƃقصان في قيمة اƃمتغيّر اƃمستقلّ  ϭالمعارف ϭالقدرات

، x ϭϬϬاƃقيمة اƂƃليّة ƃلتدريب (  / لمϬارات ϭالمعارف ϭالقدراتتعزيز ا= )قيمة اƃتّأثير على تعزيز المϬارات ϭالمعارف ϭالقدرات ƈسبة اƃتّأثير على  )**(
، واƃخاصّة    بمراحل اƃعملية اƃتدريبية   المϬارات ϭالمعارف ϭالقدراتعلما أنّ اƃقيمة اƂƃليّة ƃلتدريب تساوي مجموع اإجابات بƈعم في استبيان تعزيز 

من مƈظور  لتعزيز المϬارات ϭالمعارف ϭالقدراتعبارات  ƈϬ9قطة ) Ϯ7، واƃّتي بلغت  ϭالقدرات تعزيز المϬارات ϭالمعارفاƃتي تمّ اختيارها ƃلتّعبير على 
 .عامة اإجابة بƈعم( x ϯمراحل اƃعملية اƃتدريبية 
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 قيمةƅا ( قدراتƅمعارف واƅمهارات واƅتعزيز اƅ اابتدائيّةp0في ح ) تدريب فيƅة عدم وجود اƅا

 70.14-، أي ما Ɗسبته)*(Ɗقطة Ɗ27قطة من مجموع  18.94-عيƊة اƅدراسة تساوي  شرƄة

 .وهي تمثّل Ɗسبة اƊخفاض في تعزيز اƅمهارات واƅمعارف و اƅقدرات في حاƅة عدم تطبيق اƅتدريب

 1 =0.97 تدريب فيƅلّما زاد مستوى اƄ هƊّي أƊمديرية، يعƅدراسة ب اƅة اƊلماعيƄ ،متطلب واحد 

  Ɗ10.77قطة، أي ما Ɗسبته  27اƅقدرات بهذƋ اƅقيمة من مجموع اƅمعارف و اƅمهارات و ارتفع 

 .من اƊّƅسبة اƄƅلّية في تعزيز اƅمهارات واƅمعارف واƅقدرات 

 رختباا Sig. (T- test)متغيّرƅتج أنّ اƊستƊ سّابقƅجدول اƅمستقل : من اƅت  اƊاƄ )تدريبƅا(

 ّƊƅويّة من اƊاحية اإحصائيّة حسب اختبارمع t ( :ويّةƊد مستوى معƊ0.10ع≤  P حيث بلغ ،)

وباƅتاƅّي ففرضية وجود أثر إيجابي ƅلتدريب على تعزيز  ،0.0006اƅخطأ اƅمرافق ƅها 

 .اƅعيƊة اƅدراسة صحيحة اƅمديريةاƅمعارف واƅقدرات في و  اƅمهارات

 تّحديدƅمعامل ا R2  تدريب يس 0.84بلغƅي أنّ اƊ84اهم في مما يع   تيƅّتّغيّرات اƅمن ا

 .يعزى إƅى عوامل عشوائيّة أخرى  16، واƅباقي عزيز اƅمهارات واƅمعارف واƅقدراتتحصل في ت

  اختبار(F - test) : مرافق إحصائيّةƅخطأ اƅا F  قيمة 0.0001 بلغƅوهو أقلّ من ا ،

ƅعاƅية Ɗƅموذج ااƊحدار اƅخطّي اƅبسيط ، ممّا يؤƄّد اƅقبول اƄƅلّي ƅلƊّموذج واƅقوّة اƅتفّسيريّة ا0.10

 من اƊّƅاحية اإحصائيّة.

ظهر اƅتحليل وجود عاقة طردية ذات داƅه إحصائية  بين اƅتدريب تعزيز اƅمهارات حيث أ

، حيث بلغت اƅداƅة اإحصائية 0.05عƊد مستوى داƅة إحصائيا  اƅمديريةواƅمعارف واƅقدرات في 

Sig 0.0001  ما بلغت قيمةƄt 0.0006   تحديدƅأما معامل اR2 لما تم  ،0.84 فقد بلغƄ هƊى اƊبمع 

                                                           

 ƈقطة تمثل مجموع اإجابات بƈعم عن Ƃل عبارات تعزيز اƃمهارات واƃمعارف واƃقدرات،  21)*(
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عيƊة اƅدراسة،  اƅمديريةتطبيق اƅتدريب بدرجة Ƅبيرة زاد من تعزيز اƅمهارات واƅمعارف واƅقدرات في 

رفع مستوى  إƅى، وذƅك ƅما يƊتج عن تطبيق اƅتدريب اƅذي يودي باƊƅهاية وهذƋ اƊƅتيجة تتفق مع اƅواقع

 . اƅمديريةاƅمعارف واƅقدرات وباƅتاƅي تحسين فعاƅية اƅمهارات و 

 اƃمطلب اƃثاƃث: اثر اƃتدريب على اإƈتاجية وسلوك اƃعاملين

 سƊحاول في هذا اƅمطلب أن Ɗبين مساهمة اƅتدريب في رفع هذƋ اƅصور.

 اƃفرع اأول: أثر اƃتدريب على اإƈتاجية

 :اƃمديريةأوا:مبيعات 

ومن اƅمعلوم أن Ɗسبة اƅسƄان في تزايد   -دون مƊافس -تƄاري سوƊلغاز في سوق اح شرƄةتعمل 
 مستمر بسبب اƊƅمو اƅديمغرافي Ɗتيجة معروفة مسبقا، وهذا ما يبيƊه اƅجدول اƅتاƅي:

          موازƊة اƅمبيعات ƅسƊوات  اƅدراسة :16-3اƅجدول رقم 

اƅمبيعات  اƅسƊوات 
 اƅمتوقعة

اƅمبيعات 
 اƅحقيقية

 %اƅفعاƅية  ااƊحراف

2011 362.15 340.33 21.82 91.6 

2012 380 .15 360.15 19.8 92.93 

2013 392 351.75 25.04 86.21 

2014 409 .4 374.76 34.64 88.8 

2015 410.6 307.66 2.94 104.29 

Source: System gestion clientèle après l’analyse, Date : 21/02/2016 
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 =  اƅفعاƅية = ƅتاƅية:و تحسب اƅفعاƅية من خال اƅعاقة ا

دائما في زيادة على طول فترة اƅدراسة سواء أƄاƊت مقدرة أم حقيقية  اƅمديريةوحيث أن مبيعات 
بسبب ما ذƄرƊاƋ ) سوق احتƄاري، وƊسبة زيادة اƅسƄان( وƅذƅك سوف Ɗدرس عاقة اƅتدريب مع معدل 

ƅا على اƊحصر دراستƊطاقة وستƅغاز ضياع اƅمية اƄ ب أنƅغاƅه في اƊƗ غازƅهرباء فقط دون اƄ
اƅمباعة هي Ɗفسها اƅمشتراة  مع فرق صغير ا يذƄر، في حين فعاƅية مبيعات اƄƅهرباء هي اƅتحدي 

ƅ بيرƄƅط لمديريةاƅى تخفيض معدل ضياع اƅقضاء على أسبابه و وتسعى دائما إƅمن اقة من خال ا
 أهمها:

 صفرƅااستهاك يساوي اConsommation nulle.رصدƅعداد عاطل أو عدم اƅتيجة اƊ : 

 ضعيفƅااستهاك اconsommation faible. ةƄشبƅابات اƄ عداد أو فيƅخلل ما في اƅ : 

 زبائن غير مدرجينAbonne non intégré سرقة وƅاFraude .واعهاƊبجميع أ 

 وما تبيعه. اƅمديريةبين مشتريات اƅجدول اƅتاƅي يبين اƅفرق اƅطاقة باƅجيغاواط 
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 اƅخسارة مقارƊة بƊسبة اƅتدريب  تطور معدل :17-3اƅجدول رقم 

 2015 2014 2013 2012 2011 اƅسƊوات

  اƅمشتريات
(GGW)BT+MT 

 BT+MT(GGW)اƅمبيعات 

404 .509 428.783 440.592 442.078 479.135 

340.332 390.352 
381.474 

385.759 422.816 

 (GGW)اƅفرق

 معدل اƅخسارة

64.177 38.431 58،845 56،319 56،319 

14.9 86.12 94.18 01.17 65.16 

 Ɗ 26.82 15.93 8.54 42.99 36.99سبة اƅمتدربين

Source: System gestion clientèle après l’analyse, Date : 21/02/2016 

 100. معدل اƅخسارة = يتم حساب معدل اƅخسارة Ƅما يلي:

تباع شبƄة توزيع عبر  اƅمديريةيبين Ɗƅا اƅجدول أن  حققت خسارة متزايدة مع تزايد عدد اƅمتدربين وا 
 أرجاء اƅواية وحيث أن هذا اƅمعدل يتشƄل من:

يزيد ويƊقص حسب اƅظروف اƅبيئية وهذا اƅجزء مسموح به حيث زء يضيع عبر Ƅابات اƅشبƄة و ج
تباع اƅشبƄة، أما اƅجزء اƅغير مسموح به فهو Ɗتيجة ساƅفة اƅذƄر في ذƅك حسب أعدد اƅمشترƄين، و 

 2012و 2011مقدمة اƅمطلب أعاƋ واƅماحظ أيضا هو أن معدل اƅخسارة ƅسƊوات متتاƅية 
تماشيا مع اƊخفاض Ɗسبة اƅمتدربين ومع زيادة Ɗسبة اƅمتدربين ƅسƊة  % 6إƅى  3بƊسبة  2013و

ومƊه Ɗستطيع اƅقول بوجود عاقة بين Ɗسبة اƅمتدربين اƊخفاض معدل اƅخسارة  2015و 2014
وبمعرفة Ɗوع هذƋ اƅعاقة ومدى قوتها، Ɗلجأ إƅى حساب معامل  اƅمديريةوتخفيض معدل اƅخسارة في 

 اارتباط بين Ɗسبة اƅتدريب ومعدل اƅخسارة.
                                                           

 BT+ MT :basse de tension plus moyenne de tension  
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 اƅتدريب تسهيامن اƅمؤƄد أن اƊخفاض معدل اƅخسارة ƅه أسباب أخرى غير ماحظة هامة: 
 ƅلعملية فإƊƊا Ɗفترض ثبات اƅعوامل اƗخرى.

  معامل اارتباط ƅمعدل اƅخسارة وƊسبة اƅتدريب.  :18 -3اƅجدول رقم 

   اƅمديريةمن إعداد اƅطاƅبين اعتمادا على وثائق  اƃمصدر:

 و يحسب معامل اارتباط باƅعاقة اƅتاƅية:

 

Ɗاحظ أن قيمته معدل اƅخسارة و اط اƅعاقة اƅموجودة بين Ɗسبة اƅمتدربين و ويظهر Ɗƅا معامل اارتب
أي أن هƊاك عاقة طردية ضعيفة بين متغيرين وتفسر Ɗƅا هذƋ اƊƅتيجة بإن اƅزيادة في  0.341بلغت 

عدد اƅمتدربين يؤدي إƅى زيادة في معدل اƅخسارة وهذƋ اƅعاقة هي عاقة غير مƊطقية من وجهة 

 اƅسƊوات
Ɗسبة 
 اƅتدريب

معدل 
 اƅخسارة

Y/X Xi2 Yi2 

2011 26.82 9.14 13.245 312.719 54.83 

2012 15.93 12.86 86.204 765.253 38.165 

2013 8.54 18.94 75.161 9316.72 72.358 

2014 42.99 17.01 26.731 14.1848 34.289 

2015 36.99 16.65 88.615 26.1368 22.277 

 2.1174 41.4262 9.1958 6.74 27.131 اƅمجموع
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اƅقائمة بين اƅتدريب واإƊتاجية وƊستطيع أن Ɗفسر هذƋ اƊƅتيجة بأن اƅتدريب ا يساهم Ɗظر اƅعاقة 
 مساهمة فعاƅة في تقليص معدل اƅخسارة.

 اƃفرع اƃثاƈي:أثر اƃتدريب على سلوك اƃعاملين:

عاƅية إƅى تحقيق بعض اƅمفاهيم اƅمشترƄة بين اƅعاملين من أجل رفع اƅف اƅمديريةسعى ثقافة ت
إƅى اƅوصول  اƅمديرية، ومن بين هذƋ اƅمفاهيم اƅتي تسعى ديريةمƊاخ اƅتƊظيمي في اƅموتدعيمها ƅل

 إƅيها هي Ƅسب رضا اƅعاملين وزيادة وائهم وتقليل حوادث اƅعمل.

 وا:رضا اƃعاملين اƃداخلين: أ

 يعƄس مؤشر وأهم ،اƅمديريةفي  اƗفراد عƊد اƅرضا من معيƊة درجة تحقيق إƅى اƅتدريب يؤدي

 في استثƊاء تم ƅقد بدراسته وƅإشارة Ɗقوم اƅذي اƅغياب معدل هو اƅعاملين اƗفراد عƊد ƅرضاا درجة

 وسائل تأخر عطلة اƗمومة، اƅمرضي، Ƅاƅغياب باƅتدريب متعلق اƅغير رقم اƅغياب اƅتاƅي اƅجدول

 .اƅخ... اƊƅقل
 .لاƅعم وحوادث تصريح، بدون Ƅاƅغياب فقط باƅتدريب اƅمتعلق اƅغياب إدراج وتم

 ) عمل ساعة(اƅوحدة:                     اƅدراسة ƅسƊوات اƅغياب معدات :19-3رقم  اƅجدول

 2015 2014 2013 2012 2011 البيان

 759071.5 659320 615119 424191 6308160 ساعات العمل النظامية

 12983 11790.5 12150 10887 590031 ساعات الغياب

 1.81 1.92 2.16 3.04 3.25 معدل الغياب السنوي

 . اƅمديريةعلى وثائق  بƊاءا اƅباحث اƅطاƅب إعداد من :اƃمصدر

 :اƅتاƅية اƅعاقة خال من يحسب :اƅغياب معدل حساب

   معدل اƅغياب اƅسƊوي =
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 2015 إƅى 2011 سƊة من مستمر اƊخفاض في اƅغياب معدل أن أعاƋ اƅجدول من يتضح

 بين ما (% 0.88 ) هي Ɗاحظها اƊخفاض Ɗسبة وأهم أخرى إƅى سƊة من ااƊخفاض وتتفاوت Ɗسبة

 .2013و 2012
يعƄس  حيث ،مديريةƅل باƊƅسبة اƗفراد عƊد سلبيا سلوƄا يعتبر فهو تصريح بدون ƅلغياب باƊƅسبة
 يعƊي اƅغياب هذا معدل واƊخفاض ،Ƅاملة مسؤوƅياتهم بأداء واƅامبااة إƅيها، ااƊتماء بعدم شعورهم

 في يساهم ما وذƅك اƅوظيفة اتجاƋ وباƅمسؤوƅية ،اƅمديرية اتجاƋ اƗفراد ƅدى بااƊتماء اƅشعورتطور 

 .اƅتƊافسية وقدرتها اƅمديرية استقرار
 ثاƈيا:حوادث اƃعمل:

اƅذي  اƊƅشاط مجال في خبرتهم وقلة اƗفراد، Ƅفاءة عدم :اƅعمل حوادث اƊتشار أسباب أهم من
 سƊوات في اƅعمل حوادث بسبب اƅغياب معدل واƊخفاض ،خدموƊهايست اƅتي اƅوسائل أو يمارسوƊه،

 .اƅمديرية فعاƅية في يزيد مما اƊƅشاط ممارسة في قدراتهم وتطور اƗفراد Ƅفاءة ارتفاع اƅدراسة يعƊي

     اƅغياب ومعدل اƅتدريب Ɗƅسبة اارتباط معامل :20-3اƅجدول رقم 

 Y X.Y Xi Yiمعدل الغياب X التدريبنسبة  السنوات 

2011 26.82 3.25 165،87 312،719 5625،10 

2012 15.93 3.04 4272،48 765،253 2416،9 

2013 8.54 2.04 4464،18 9316،72 6656،4 

2014 42.99 1.92 5408،82 14،1848 6864،3 

2015 36.99 1.81 9519،66 26،1368 2761،3 

 4322،31 41،4262 5313،303 12.06 131.27 المجموع

 اƅمديريةبƊاءا على وثائق  اƅطاƅبين إعداد من :اƃمصدر

R =                   

=5.901      689.31 R = = - 0.38 
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 تيجة منƊ ستطيع اارتباط معاملƊ قولƅاك نأب اƊسية عاقة هƄتدريب بين عƅعمال وغياب اƅا 

 .قوية تƅيس ƊƄƅها

 تغيرات إنƅمتمثلة اƅخفاض : في اƊغياب معدل اƅفراد قدرات وارتفاع تصريح، بدون اƗا 
 وƅيد تƄون أن يمƄن ا اƅعمل، حوادث بسبب اƅغياب معدل اƊخفاض على اƊعƄس اƅذي وƄفاءتهم

 معايير على يقوم أصبح اƅذي اƅتدريب فعاƅية Ɗتائج من Ɗتيجة إا تƄون أن يمƄن اƅصدفة، وا

ƅتائج أن إا جودة،اƊƅا Ƌس ا هذƄليا تعƄ تدريب، أثرƅن فا اƄجزم يمƅخفاض بأن اƊغياب معدل اƅا 

 سƊة في Ɗسبة بأƄبر اƅغياب معدل اƊخفاض Ɗرجع أن يمƄن ا Ƅما اƅتدريب فقط، فعاƅية إƅى يرجع

 هƊاك Ɨن ذƅك اƅسƊة، تلك في اƅمديرية في اƅتدريب جودة داƅة إƅى اƅباقية باƅسƊوات مقارƊة 2015

 .ƅلغياب مختلفة أسباب
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 خاصة اƃفصل :

توزيع اƄƅهرباء  ƅمديرية اƅتدريب في تƊمية اƅموارد اƅبشريةمن خال هذا اƅفصل تم دراسة دور 
 واƅغاز باƅمدية وعليه يمƄن استخاص ما يلي: 

 ى مديريةتƅتدري توƅسياسة اƅ بيراƄ لغاز اهتماماƊمية مواردسوƊها ب من أجل ت
، وذƅك في ظل اƅتغيرات اƅمهƊية وتحقيق أهدافها اƅمسطرة في مخططها ااستراتيجياƅبشرية،

 اƅتƊƄوƅوجية واƅبشرية اƅتي تعرفها اƅبيئة.و 

  مديريةتلجأƅى اƅطلق من تحديد  إƊاملة تƄتدريب على مراحل متسلسلة ومتƅتطبيق سياسة ا
ƅامجها اƊفيذ برƊتدريبية ثم تصميم و تƅتدريب.احتياجاتها اƅية اƅتدريبي وأخيرا مراقبة وتقييم فعا 

  تدريب فيƅية اƅمديريةتتأثر آƅامج إعادة  اƊتوظيف وبرƅبعوامل عديدة من أبرزها سياسة ا
 اƅهيƄلة، Ɗوع اƅتدريب وتƄاƅيفه.

  مديريةتعتمدƅجل اƗتدريب طويل اƅثر من اƄجل أƗتدريب قصير اƅن  ،على اƗ وهذا
 سياسة إعادة اƅهيƄلة. اƅمديريةƅمسار اƅعمل خصوصا مع اعتماد  معرقلاƅتدريب طويل اƗجل 

  مديريةتعتمدƅتدريب على مؤشرين أحدهما داخلي يتمثل في  اƅيف اƅاƄفي دراسة وتحليل ت
Ɗسبة تƄاƅيف اƅتدريب إƅى اƄƅتلة اƗجرية، وخارجي )عاƅمي( يتمثل في Ɗسبة تƄاƅيف اƅتدريب إƅى 

 رقم اƗعمال.

  قدرات وجود عاقة طرديةƅمعارف واƅمهارات واƅتدريب وتعزيز اƅة إحصائية بين اƅذات دا
 .اƅمديريةفي 

 .خسارةƅة في تقليص معدل اƅتدريب ا يساهم مساهمة فعاƅإن ا 

 .عملƅغياب بسبب حوادث اƅخفاض معدل اƊسبة ضئيلة في اƊتدريب يساهم بƅإن ا 
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 : الخاتمة العامة

تتبع اƅعاقة بين مفهوم اƅتدريب وتƊمية اƅموارد اƅبشرية، حيث ا تعتبر  إƅىهدف هذا اƅبحث 
اƅفائدة من اƅتدريب مƊفصلة عن تƊمية اƅموارد اƅبشرية Ƅما أƊها ا تتحقق دون وجود اƅتدريب، وعلى 

 شرية.هذا اأساس يعتقد بأن اƅتدريب هو ضرورة ملحة ƅتƊمية اƅموارد اƅب

وفي سياق ذƅك Ɗختم بحثƊا هذا بعرض اƊƅتائج اƅتي تم اƅتوصل إƅيها في اƅجاƊب اƊƅظري 
واƅتطبيقي واƅتي Ɗراها ضرورية، وبعد ذƅك Ɗضع أفاق اƅدراسة مقترحين بعض اƅمواضيع واإشƄاƅيات 

 من أجل استمرارية اƅبحث.

 أوا: أهم ااستنتاجات:

 نتائج الجزء النظري: .1

 رغم من اختاƅمختصين باƅلباحثين واƅ علميةƅخبرات اƅية واƊذهƅخلفيات اƅا أن جميعهم إف ا
 . بيه اƅمƊظمةبأن اƅتدريب Ɗشاط مخطط تستعين يتفقون 

  تدريبƅىيرمي اƅمية معلومات اأفراد و إƊوتغيير زيادة مهاراتهم وقدراتهم  هدف عام، وهو ت
فاءة اأفراد وزيادة فعاƅية اأدوار اƅتي وهو رفع Ƅ ، ويصبح هذا اƅهدف وسيلة ƅهدف أخر،اتجاهاتهم

فادة اƅمجتمع  اƅمƊظمة يؤدوƊها اأمر اƅذي يƊعƄس على مساعدة  على رفع Ƅفاءتها وزيادة فعاƅيتها وا 
     . ( ومنه نثبت صحة الفرضية اأولى ) على وجه اƅعموم.

 ات ثم تحديد ااƊبياƅتدريب على أربعة مراحل هي جمع وتحليل اƅتدريبية تمر عملية اƅحتياجات ا
 ثم تصميم وتƊفيذ اƅبرƊامج اƅتدريبي وأخيرا تقييم اƅبرƊامج اƅتدريبي.

 تدريبية تƅتدريب،إن عملية تحديد ااحتياجات اƅشاط اƊ قطة بداية فيƊ ذا فان عملية  مثلƅ
 تحديدها بطريقة فعاƅة يسمح بتوجيه اƅتدريب في ااتجاƋ اƅصحيح.
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 ƅوظائف تتم مرحلة تحديد ااحتياجات اƅظيم واƊتƅتدريبية عبر ثاثة طرق متمثلة في تحليل ا
واأفراد، وƄلها عƊاصر متƄاملة تساعد في اƅتعرف على Ɗوع اƅتدريب اƅازم ƅمقابلة تلك 

 ااحتياجات.

 تدريبية علىيم مل عملية تصمتتشƅبرامج اƅاصر اƊعƅية اƅتاƅامجأهداف  :اƊبرƅامج،  ومحتوى اƊبرƅا
ن، واختيار اƅمتدربين واƅمدربين، واختيار أسلوب اƅتدريب، وذƅك حتى يبدأ تƊفيذ تحديد اƅزمان واƅمƄا

 اƅبرƊامج اƅتدريبي من مƊطلق سليم Ɗحو تحقيق اƊƅتائج اƅمتوقعة.

 فيذ يتمƊفيذ، بعد  تƊتƅاء اƊفيذ، أثƊتƅية: تقييم قبل اƅتاƅمراحل اƅتدريب عبر اƅتهاءتقييم اƊمباشرة  اا
 دة زمƊية.وفي اأخير تقييم بعد م

 مسطرة قد تم تحقيقها من جƅد أن اأهداف اƄتأƅتدريبية من اƅعملية اƅهة تسمح مرحلة تقييم ا
 ومعرفة أسبابها من جهة أخرى. اوتشخيص اƅثغرات اƅتي حدث فيه

 .سيةƄل من مدخات، عمليات، مخرجات وتغذية عƄظام قائم بحد ذاته يتشƊ تدريبƅيعتبر ا  

 امل من حƄتدريب متƅظام اƊتدريب ا يƅتي يستهدفها، فاƅتائج اƊƅتغيرات  إحداث ستهدف فقطيث ا
في سلوƄيات اƅمتدربين بل يرمي أساسا إƅى تحقيق فعاƅية اƅمƊظمة من خال أبعاد اقتصادية 

 ( . ى) و منه نثبت صحة الفرضية اأول واجتماعية وثقافية.

 راهن صارت ضرورة حتميƅوقت اƅبشرية في اƅموارد اƅمية اƊها تحرص أن تƊوƄƅظمة، وƊي مƅ ة
على ضمان بقاء هذƋ اأخيرة مستقبا في ظل اƅتغيرات اƅمتسارعة في شتى اƅمجاات، وخاصة 

تدرك اأهمية اƅباƅغة ƅتƊمية  اƅمƊظمات اƅمجاات اƅتƊƄوƅوجية واƅثقافية واإدارية، وهذا ما جعل 
 اƅموارد اƅبشرية.

 هجإƊشاط هادف ومƊ بشريةƅموارد اƅمية اƊز ن تƄامل يرتƄمبادأةعلى  متƅمعارف  اƅتغيير اƅ
 عن طريق استراتيجيات اƅتعلم، اƅتدريب واƅتطوير. واƅسلوƄيات اƅخاصة باƅعمل،
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  بشري اƅمورد اƅمية اƊتدريب وتƅبشرية اإستراتيجية تبين أن تفعيل اƅموارد اƅهجية إدارة اƊإن م
Ɗما ابد أن تتƊاول اƅتƊمية اƅمƊظمة يتحقق بمجرد توجيهها وترƄيزها على اأفراد اƅقائمين ب اƅعمل، وا 

تحسين اƅمهارات ƅ حتى تهيأ اƅفرص ƅلعاملين تتعلمبذاتها، وذƅك من خال تحويلها إƅى مƊظمة 
ضافة معلومات متƊوعة وتأثير على ااتجاهات. واƅقدرات،  منه نثبت صحة الفرضية الثانية ( ) و وا 

 بشرية تزداد عن طريƅموارد اƅذي إن مهارات اƅتدريب واƅتعليم واƅبشري من خال اƅق ااستثمار ا
 يعطي أƄبر دافعية وأƄبر ƅتحسين أدائها.

 نتائج الجزء التطبيقي: .2

  مديريةتعملƅون طويلة اأجل تظهر في  اƄتدريب على تحقيق أهداف قد تƅمن خال عملية ا
 ، وأهداف قصيرة اأجل في مخطط اƅتدريب.مديريةاƅمخطط ااستراتيجي ƅل

 ة اقوم متƄشرƅبشرية على مستوى اƅموارد اƅسيق مع مختلديرية اƊتƅعامة باƅ مديريات عبر فƅا
 وهذا بهدف اƅقيام باƅمخطط اƅعام ƅلتدريب. Ƅامل اƅوطن 

  تدريب فيƅمديريةتتأثر عملية اƅلة. اƄهيƅتوظيف وسياسة إعادة اƅبعوامل عديدة أهمها سياسة ا 

  مواردƅيلة اƄم في تشƄتحƅتي تعتمد عليها إن عملية اƅهامة اƅاصر اƊعƅبشرية من اƅمديريةاƅفي  ا
ومن بين هذƋ اƅعƊاصر يتم اƅتأƄيد على عامل اƅسن واƅجƊس واƅخبرة اƅتي  رسم سياسة اƅتوظيف،

 تتمتع بها جميع اƅفئات اƅسوسيومهƊية. 

  سبةƊور بƄذƅين في ااستبيان من فئة اƄمشارƅبية اƅمعطيات أن غاƅجع ، وهذا را%61تشير ا
ذا تطرقƊا إƅى مؤشر اƅسن فƊاحظ وجود ثاث فئات فئة اƅمديريةإƅى طبيعة اƅعمل اƅذي تقوم به  ، وا 

فئة و % 36سƊة وتمثل  40إƅى  30وفئة تتراوح أعمارها من   %22سƊة بƊسبة  30اأقل من 
 تتمتعف ين،أما فيما يخص مؤشر اأقدمية فإƊƊا Ɗاحظ فئت % 41سƊة وتمثل  40أخرى أƄثر من 

مقابل فئة قد تƄون مشرفة  %68سƊوات و تمثل Ɗسبة  10اƅعمل ا تتجاوز  قدميةأاƅفئة أوƅى ب
 . %31على اƅتقاعد بƊسبة 
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  أذهان وأول وهلة أنƅ مرحلة اأخيرة إبان فترة  %68يترأىƅعمال تم توظيفهم خال اƅمن ا
خال  اƅمديريةتغادر  إعادة اƅهيƄلة من أجل تحفيز عملية تعويض أو استخاف اƅفئة اƅتي قد

 اƅسƊوات اƅقادمة.

  ى وجود فرقƅازمة في تحديد ااحتياجات، أدى إƅلخبرة اƅ قصهمƊين وƅمسؤوƅفاءة اƄ إن عدم
اƅذي يعƊي وجود و  R= 0 .86بين اƅعدد اƅمدرب فعا واƅمقدر، وهذا ما يظهرƋ معامل اارتباط 

واƅعدد اƅمتدرب فعل، وا توجد دقة مطلقة في  عاقة طردية وقوية بين ااحتياجات اƅتدريبية اƅمقدرة
  و منه نثبت صحة الفرضية الثالثة(.). تحديد ااحتياجات اƅتدريبية

  زياداتƅرغم من تلك اƅن باƄƅ ،تدريبƅوية محسوسة في اعتمادات اƊدراسة زيادة سƅعرفت فترة ا
 (.اƅمديريةمن ميزاƊية  % 0.22ز) ƅم تتجاو  مديريةإا أƊها تبقى هامشية مقارƊة باƅميزاƊية اƄƅلية ƅل

  مديريةتعتمدƅطويل اأجل اƅثر من تدريب اƄعلى تدريب قصير اأجل)تدريب اإتقان( أ   
بƊسبة  IFEGتتعامل مع معاهد اƅتدريب في اƄƅهرباء واƅغاز  اƅمديرية)مهƊي متخصص(، Ƅما أن 

 % 80,23أي بƊسبة 2014متدرب خال سƊة  Ƅ276بيرة، إذ بلغ عدد اƅمتدربين بهذا اƅمعهد 
في حين ا تعتمد على اƅتدريب  % 19,77سوƊلغاز بلغ بيƊما Ɗجد اƅمتدربين داخل وحدات شرƄة 

 خارج اƅوطن. أو اƅمديريةخارج 

  ةƊسƅ تدريبيƅامج اƊبرƅز اƄسبة  2014رƊفيذيين بƊتƅفي حين  %39,25على تدريب أعوان ا
من مجموع عدد  %25,87ة اإطاراتبيƊما بلغت Ɗسب %34,88شƄل Ɗسبة أعوان اƅتحƄمت

 اƅمتدربين.

  ةƊسƅ تدريبƅيف اƅاƄيف  13924780مبلغ  2014بلغ مجموع تƅاƄدج وهي موزعة بين ت
 من مجموع اƅتƄاƅيف اƄƅلية ƅلتدريب. % 7,86وتƄاƅيف غير مباشرة بƊسبة % 92,14مباشرة بƊسبة

  مديريةتعتمدƅتدريب على مؤشرين  اƅيف اƅاƄسبة في دراسة وتحليل تƊ أحدهما داخلي يتمثل في
 تƄاƅيف اƅتدريب إƅى اƄƅتلة اأجرية وخارجي يتمثل في Ɗسبة تƄاƅيف اƅتدريب إƅى رقم اأعمال.
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  لتدريب فيƅ ه يوضح صورة حقيقيةƊوƄƅ لغايةƅ داخلي مهمƅمؤشر اƅمديريةيعتبر اƅحيث قدر  ا
اƊخفاض قيمة تƄلفة اƅتدريب ويرجع هذا إƅى %1وهو أقل من اƊƅسبة اƅمحددة %0,94اƅمؤشر بƊسبة

دج وهي  628036,48إƅى دفع ضريبة ما تعادل اƅمديريةباƊƅسبة ƅلƄتلة اأجرية وهذا ما يدفع 
 ) و منه نثبت صحة الفرضية الثالثة ( . . %1تمثل اƅجزء اƅمتبقي من اƊƅسبة اƅمحددة 

  دراسة وجودƅدت اƄعملية ا % 44أƅخلل في ممارسة اƅمستجوبين وجود اƅتدريبية حيث أن من اƅ
تقيمه ƅتحديد مدى ن قبل وبعد اƅعملية اƅتدريبية و ا تقوم بمقارƊة أداء اƅموظفين اƅمتدربي اƅمديرية

 فعاƅية اƅبرامج اƅتدريبية، مما يعƊي غياب اƅتغذية اƅراجعة اƅتي من شأƊها اƅزيادة في صعوبة تحديد
 ƅعملية اƅتدريبية.هذا ما يقلل من فعاƅية اااحتياجات اƅتدريبية اƅفعلية و 

 ة إحصائ اظهرƅقدرات تحليل ااستبيان وجود عاقة طردية ذات داƅتدريب وتعزيز اƅية بين ا
حيث بلغ خطأ اƅمرافق ƅاختبار اƄƅلي  0,05اƅمهارات واƅمعارف عƊد مستوى داƅة إحصائية و 

وباƅتاƅي  0,84لغ أما معامل اƅتحديد فقد ب 0,0006 واختبار اƅعملية اƅتدريبية ƅ0,0001لƊموذج 
عيƊة دراسة صحيحة  مديريةاƅمعارف ƅلي ƅلتدريب على تعزيز اƅقدرات واƅمهارات و وجود أثر ايجاب

 .)و منه نثبت صحة الفرضية الرابعة(وباƅتاƅي تƊمية اƅموارد اƅبشرية ا تتحقق بدون وجود اƅتدريب.

 تيجة منƊ 0.38 -اارتباط معامل  =R ستطيعƊ قولƅاك نأب اƊسية ةعاق هƄتدريب بين عƅا 

 بدون اƅغياب اتمعد اƊخفاض Ɗƅا هذƋ اƊƅتيجة أن رتفسو  .قوية ƊƄƅها ƅيست اƅعمال وغياب

 حوادث بسبب اƅغياب معدل اƊخفاض على اƊعƄس اƅذي اأفراد وƄفاءتهم قدرات وارتفاع تصريح،

 اƅذي اƅتدريب فعاƅية Ɗتائج من Ɗتيجة إا تƄون أن يمƄن وا اƅصدفة، وƅيد تƄون أن يمƄن ا اƅعمل،

 . (ومنه نثبت صحة الفرضية الرابعة)اƅجودة  معايير على يقوم أصبح
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  رغم من تحسنƅمديريةباƅى  اƅية، وهذا راجع إƅلفعاƅ يةƅعاƅمستويات اƅها ا تزال بعيدة على اƊإا أ
اأفراد على فرصة هو حصول  إƅيها بتقييم اƅعملية اƅتدريبية، فاƅمهم باƊƅسبة اƅمديريةعدم اهتمام 

اƅتدريب، ƅتتفادى بذƅك اƅتƊظيمات اƅغير رسمية واƊƅقابات...اƅخ أما باƊƅسبة ƅأفراد فاƅمهم هو اƅترقية 
 فا خوف  %100 احتƄاريƄوƊه سوق   اƅمديريةوزيادة اأجر باإضافة إƅى جو اƅذي تعمل فيه 

مƊافس  وا توجد خدمة بديلة أائها أƊه خسارة مشترƄيها أو تشويه صورتها عƊد عم عليها في
 حقيقي.

 ثانيا: أهم التوصيات

 توصيات عامة: .1

  ذي يمارسهƅشاط اƊƅلتدريب ويجب أن ا يتم إا بمعرفة جميع أوجه اƅ ظام جيدƊ اءƊابد من ب
يتحدد على  مةظاƅمƊ اƅفرد في جميع اƅمستويات اإدارية وƅذƅك فان دور اƅعامل في تحقيق أهداف

 أساس قدراته.

 يجب Ƅظمةأن يƊمƅظام تدريبي وتأهيلي جيد في  ون مجال ااهتمام من قبل اƊ اءƊاأساس هو ب
 م اƅمتدرب أو اƅعامل.ئويا

 .تدريبيةƅمرحلة تحديد ااحتياجات اƅ ازمةƅتدريبية مع إعطاء اأهمية اƅعملية اƅاحترام مراحل ا 

 كƅظمة وذƊلمƅ عامةƅسياسات اƅتدريب مع اƅون أمر ضروري  يجب أن تتماشى برامج اƄي
 Ɗƅجاحها وهذا يتطلب من اإدارة معرفة اأهداف اƅتدريبية وبƊاء برامج على هذا اأساس.

 تدريبية مائمةƅبرامج اƅون اƄتطلعات ضرورة أن تƅ  وا علىƊوƄما يجب أن يƄ ،عاملين ووظائفهمƅا
آراءهم  اهتمام بأخذ اعلى اƅمƊظمة باƊƅسبة ƅهم، Ƅما يجب  مدي جديتهااقتƊاع تام بهذƋ اƅبرامج و 

 عƊد اƅترشيح ƅهذƋ اƅبرامج اƅتدريبية. واƊتقاداتهم

  تأثيرƅتدريب وتقييمه، ودرجة اƅسيق بين عمليتي تخطيط اƊتƅتعرف على مدى اƅمن اأهمية ا
 اƅمتبادل بين هاتين اƅوظيفتين اƅهامتين.
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 :المديريةتوصيات خاصة ب .2

 م مديرية ابد علىƅع بأهمية اƊلغاز أن تقتƊبشريةسوƅمية مواردها اƊوأن دخل ااستراتيجي في ت ،
وتأخذ اƅتغيرات اƅبيئة  اƅمديريةتƊوع في ااستراتيجيات اƅخاصة بهذƋ اأخيرة، وأن تربطها بواقع 

 ومتطلباتها بعين ااعتبار. 

  بشرية بتفويض  مديريةيجب علىƅموارد اƅظيمي إدارة اƊتƅل اƄهيƅظر في اƊƅلغاز أن تعيد اƊسو
 ت وزيادة اƅامرƄزية في اتخاذ اƅقرارات.اƅسلطا

  مديريةتحتاجƅذا  اƅ فاءات ومهاراتƄ ىƅذي يحتاج إƅتدريب اƅى قيادة وقائد وخاصة في مجال اƅإ
يƊبغي اƅتعرف على اƅمدرب اƅمثاƅي ا عن طريق ما يمتلƄه من معارف وƄƅن باƊƅظر إƅى 

ا يمƄن تƄويƊه أن عملية اƅتدريب يارƋ و علميا بأن اƅمدرب يتم اخت إستعدادته اƅشخصية، حيث تأƄد
إذ تم توجيهها Ɗحو اأفراد دون مراعاة عƊصر اƅرغبة في ممارسة مهƊة اƅتدريب عن قƊاعة وميول 

 .اƅمديريةو  تƄون غير مفيدة باƊƅسبة ƅلمتدربشخصية، فإن Ɗتائجها 

  حريةƅب من اƊىإعطاء جاƅتسبة من  إƄمƅمدربين إظهار قدراتهم اƅتدريب.اأفراد اƅا 

 .مرجوةƅحو تحقيق اأهداف اƊ لتقدمƅ تدريبيةƅعملية اƅاء وبعد اƊتظم أثƊطاق ومƊƅتقييم واسع ا 

  مديريةتعتمدƅقترح  اƊ يƅتاƅية وباƅديها من خبرات عاƅ عمل على ماƅاء اƊفي تدريب أفرادها أث
طرارهم إƅى ذوي اƅخبرة، واƅعمل على تحفيزهم حتى تمƊع اضعليها ااهتمام أƄثر باƅعاملين 

 ااƊضمام ƅشرƄات أخرى.

 أفاق الدراسة:ثالثا: 

 أƊها قد تفتح أفاق اƅدراسة اƅتاƅية: اƅطاƅبين بعد اƊتهاء هذƋ اƅدراسة يرى

  لمؤسساتƅ مستدامةƅافسية اƊتƅميزة اƅتحسين اƅ مدخلƄ بشريةƅموارد اƅمية اƊإستراتيجية ت
 ااقتصادية.



 الخاتمة العامة
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 ظور إدارةƊتدريبية من مƅظمات. اإستراتيجية اƊمƅشاملة في اƅجودة اƅا 

 .خدميةƅمؤسسات اƅتدريب في اƅية اƅتقييم فعا 

 .تميزƅتدريب في تحقيق اƅدور ا 
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I. تبƂƃا 

إبراهيم حسن بلوط، إدارة اƅموارد اƅبشرية)من اƅمƊظور ااستراتيجي(، دار اƊƅهضة اƅعربية،  -1
 .2002بيروت، 

 .2000اإسƊƄدرية، مصر،  Ƅلية اƅتجارة،جامعة Ɗظم اƅمعلومات مدخل إداري،إبراهيم سلطان، -2

 Ɗƅهضة اƅعربية،دار ا إدارة اƅموارد اƅبشرية رؤية إستراتيجية معاصرة، أحمد سيد مصطفى، -3

 مصر. ،2اƅطبعة

دار اƅمسيرة ƅلƊشر واƅتوزيع  اإدارة اإستراتيجية وتƊمية اƅموارد اƅبشرية، ،محمد سميرأحمد  -4
 .2009 ،اأردن، 1واƅطباعة، اƅطبعة

إعداد مجموعة من اƅخبراء، أفاق جديدة في اƅتƊمية اƅبشرية واƅتدريب، اƅمƊظمة اƅعربية ƅلتƊمية  -5
 .2007، اƅقاهرة، 2اإدارية، اƅطبعة 

  .2000ك ƅلطباعة وƅلƊشر واƅتوزيع،مصر، إيترا، تƊمية مهارات مسئوƅي اƅعاملين،اƅسيد عليوة -6

 .2002اƅصديق مƊصور بوسƊة، اƅموارد اƅبشرية ، مƊشورات أƄاديمية اƅدراسات اƅعليا، ƅيبيا،  -7

 .2000اƅمصري أحمد محمد، اإدارة اƅحديثة ، مؤسسة شباب اƅجامعية، مصر،  -8

 : أمين ساعي، هرم اƅتدريب ƅأƅفية اƅثاƅثة -9

http://bab.com.sa/articles/full – article.cfm.11.09.2005 

، 1بال خلف اƅسƄارƊة، اƅتدريب اإداري اƅمعاصر، دار اƅمسيرة ƅلƊشر واƅتوزيع، اƅطبعة  -10
 .2009اأردن، 

 .2001ع، عين مليلة، بلقاسم ساطƊية، تƊمية اƅموارد اƅبشرية، دار اƅهدى ƅلƊشر واƅتوزي -11

 قائمة المراجع
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 .2002توفيق عبد اƅرحمان ، أفƄار Ƅƅسر اإطار، مرƄز اƅخبرات اƅمهƊية بميك، مصر،  -12

توƊي Ɗيوباي، اƅتدريب على جودة اƅخدمة، ترجمة زƄي شريƄاز، دار اƊƅشر مجموعة اƊƅيل  -13
 .2003، مصر ، 1اƅعربية، اƅطبعة 

ارد اƅبشرية، اƅدار اƅجامعية، مصر، جمال اƅدين محمد اƅمرسي، اإدارة اإستراتيجية ƅلمو  -14
2003. 

مجموعة اƊƅيل  ترجمة عا أحمد صاح، تƊمية اƅموارد اƅبشرية، جيƊفير جوي ماثيوز، -15
 .2008 اƅقاهرة، ،1اƅطبعة اƅعربية،

 دار اƊƅهضة اƅعربية، إدارة اƅموارد اƅبشرية من مƊظور استراتيجي، حسين إبراهيم بلوط، -16

 .2002 بيروت،

دارة اƅموارد اƅبشرية، اƅدار اƅجامعية اƅجديدة ƅلƊشر، حƊفي عبد اƅغف -17 ار، اƅسلوك اƅتƊظيمي وا 
 .2002مصر، 

 .2000وارد اƅبشرية،داراƅفƄر اƅعربي،مصر،سيƄوƅوجية اƅتدريب وتƊمية اƅمرأفت عبد اƅفتاح، -18

دار ƊƄوز اƅمعرفة  إدارة اƅعƊصر اƅبشري في مƊظمات اأعمال اƅحديثة، زاهد محمد ديري، -19
 . ƅ2009لƊشر واƅتوزيع، عمان، اƅعلمية 

، 3زويلف مهدي حسن ، إدارة أأفراد مدخل Ƅمي، مقيم أغراض اƅترقية واƊƅشر،اƅطبعة  -20
 .1998مصر، 

 .2006ساƅم مصطفى، اƅتدريب اƅمعاصر، دار وائل ƅلƊشر واƅتوزيع، مصر،  -21

 .2003 سعيد محمد أƊور سلطان، إدارة اƅموارد اƅبشرية، اƅدار اƅجامعية اƅجديدة، مصر، -22

 دار غريب ƅلطباعة واƊƅشر واƅتوزيع، إدارة اƅموارد اƅبشرية مƊظور إستراتيجي، سلمي علي ، -23

 .2010اƅقاهرة،

عمان، ،2شرية: مدخل إستراتيجي، دار وائل،اƅطبعة إدارة اƅموارد اƅبسهيلة محمد عباس، -24
2006. 
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دارة اƅموارد اƅبشرية، طاهر محمود اƄƅاƅدة، -25  ة ƅلƊشر واƅتوزيع،دار عاƅم اƅثقاف تƊمية وا 

 .2008 عمان، ،1اƅطبعة

 .1983عاشور أحمد صقر، إدارة قوى اƅعاملة، دار اƊƅهضة اƅعربية، مصر،  -26

عبد اƅباقي صاح اƅدين، إدارة اƅموارد اƅبشرية )مدخل تطبيقي معاصر(، دار اƅجامعية،  -27
 .2004مصر، 

ت اƅمهƊية ƅإدارة عبد اƅرحمان توفيق، مهارات أخصائي اƅتدريب، اƊƅاشر مرƄز اƅخبرا -28
 .2005، مصر، 1بميك، اƅطبعة 

عبد اƅسام أبو قحف، إدارة اأعمال اƅدوƅية: دراسات وبحوث ميداƊية، اƅدار اƅجامعية،  -29
 .2000مصر، 

عبد اƅمعطي محمد عساف، اƅتدريب وتƊمية اƅموارد اƅبشرية: أسس وعمليات، دار زهران  -30
 .ƅ2008لƊشر واƅتوزيع، اأردن ، 

 .2008علي، اƅتدريب واƅتطوير، معهد اإدارة اƅعامة، اƅرياض، عبد اƅوهاب  -31

 .2003حسين أجمد حسين، تحليل وتصميم اƊƅظم، اƅدار اƅجامعية، مصر،  -32

 .2007 اƄƅويت، وƄاƅة اƅمطبوعات، ،اƅموارد اƅبشرية إدارة عليش محمد ماهر، -33

اƅجامعية، عمر بربوش، مƊاهج اƅبحث اƅعلمي وطرق إعداد اƅبحوث، ديوان اƅمطبوعات  -34
 .1995اƅجزائر، 

 ،1اƅطبعة دار وائل ƅلƊشر، إدارة اƅموارد اƅبشرية بعد إستراتيجي، عمر وصفي عقيلي، -35
 .2005اأردن، 

 عمان،  ،1اƅطبعة دار أسامة ƅلƊشر واƅتوزيع، إدارة اƅموارد اƅبشرية، وƊة،سفيصل ح -36

2008. 

بيروت،  ،1اƅطبعة دار اƅمƊهل، إدارة اƅموارد اƅبشرية اتجاهات وممارسات، Ƅامل بربر، -37
2008. 
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 .ƊƄ2007عان Ɗواف، اƅقيادة اإدارية، دار اƅعلوم اƅثقافة ƅلƊشر، اƅجامعة اأردƊية، اأردن،  -38

اƅسحاب ƅلƊشر  تƊƄوƅوجيا إدارة اƅموارد اƅبشرية:تƊمية تخطيط وتطوير، ƅطفي علي، -39
 .2009 مصر، واƅتوزيع،

ƅدار اƅعربية ƅلعلوم،ترجمة مرƄز اƅتدريب ا ماƄƅوم بيل، اƅتدريب اƊƅاجح ƅلموظفين، -40
 .ƅ ،1997بƊان ،1واƅبرمجة،اƅطبعة

محمد زياد عمر، اƅبحث اƅعلمي مƊاهجه وتقƊياته، مطابع اƅهيئة اƅمصرية ƅلƄتاب، اƅقاهرة،  -41
 بدون سƊة.

مدحت محمد أبو اƊƅصر،إدارة اƅعملية اƅتدريبية)اƊƅظرية واƅتطبيق(،دار اƅفجر  -42
 .2008،مصر، ƅ1لƊشرواƅتوزيع،اƅطبعة

 .2008مصطفى Ƅامل، اƅتدريب واƅتطوير، معهد اإدارة اƅعامة، اƅرياض،  -43

مصطفى محمود أبو بƄر، اƅموارد اƅبشرية مدخل ƅتحقيق اƅميزة اƅتƊافسية، اƅدار اƅجامعية،  -44
 .2004مصر، 

II. راتƂمذƃا 

اƊس،  علوم أƊيسة جلوƅي، دور اƅتدريب في تحسين أداء اƅموارد اƅبشرية، مذƄرة Ɗƅيل شهادة ƅيس -1
 . 2006اƅتسيير فرع إدارة اأعمال، اƅمدية، 

مذƄرة  بوعريوة اƅربيع، تأثير اƅتدريب على إƊتاجية اƅمؤسسة دراسة حاƅة مؤسسة سوƊلغاز،  -2
 .Ɗƅ2006 -2007يل درجة ماجستير، 

حدة قربة، دور اƅتدريب في تحقيق اƅقدرة اƅتƊافسية دراسة حاƅة فرع أƊتيوتيƄال باƅمدية، رساƅة  -3
 . 2004ماجستير، جامعة اƅبليدة، 

مزوار أمال، دور اƅسياسة اƅتدريبية في تحقيق اƅميزة اƅتƊافسية ƅلمؤسسات ااقتصادية  -4
 . 2015، 3اƅجزائرية، أطروحة دƄتوراƋ ، جامعة اƅجزائر 
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موزاوي سامية، مفاهيم ومبادئ أساسية إدارة اƅموارد اƅبشرية،رساƅة ماجستير، جامعة اƅمدية،  -5
2002 – 2003. 

إستراتيجية تƊمية اƅموارد اƅبشرية في اƅمؤسسة ااقتصادية حاƅة مؤسسة  يرقي اƅحسين، -6
 .2008سوƊلغاز، أطروحة دƄتوراƋ دوƅة في علوم اƅتسيير،جامعة اƅجزائر،

III. ملتقياتƃمؤتمرات واƃا 

برودي Ɗعيمة، اƅتدريب Ƅأداة ƅلـتأهيل وتتضمن Ƅفاءات بشرية من أجل مراجعة تحديات  .1
واƅمƊافسة اƅعاƅمية، ملتقى حول تثمين اƄƅفاءات اƅبشرية وتƊميتها اƅورقة اƅرابحة في اƅتƊافس  اƅعوƅمة

 .2006بين اƅمؤسسات، جامعة باجي مختار، عƊابة Ɗوفمبر 

ورقة عمل مقدمة في اƅملتقى اƅعربي اأول  مبادئ اƅتعلم و Ɗظريات اƅتعلم، جمال ثابت، .2
  .2008ات اƅمƊظمة اƅعربية ƅلتƊمية اإدارية، مƊشور  بعƊوان:اƅتدريب اƅمؤسسي اƅموجه،

بحوث وأوراق عمل ملتقيات وƊدوات  ،اƅموارد اƅبشرية اƅتدريب من أجل تƊمية علي ƅطفي، .3
دارة  مƊشورات اƅمƊظمة اƅعربية  ،اƅموارد اƅبشريةمƊعقدة حول موضوعات ااستشارات واƅتدريب وا 

 .437ص ،2008 اƅقاهرة، ƅلتƊمية اإدارية،

عبد اƅسام، ااتجاهات اƅمعاصرة في اƅتدريب اإداري "اƅتدريب اƅموجه باأداء"، مخلوفي  .4
اƅملتقى اƅدوƅي حول اƅتƊمية اƅبشرية وفرعي ااƊدماج في اقتصاد اƅمعرفة واƄƅفاءات اƅبشرية، Ƅلية 

 .2004اƅعلوم ااقتصادية، جامعة ورقلة، 

ملتقى دوƅي حول تثمين اƄƅفاءات Ɗوري مƊير، دور اƅتجريب في تدعيم اƅميزة اƅتƊافسية،  .5
اƅبشرية وتƊميتها اƅورقة اƅرابحة في تƊافس بين اƅمؤسسات، جامعة باجي مختار، عƊابة، Ɗوفمبر 

2006. 

 . 45،اƅمادة  2012اƊƅظام اƅداخلي ƅسوƊلغاز توزيع اƅوسط ش.ذ.أ، ƅسƊة  .6
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 ϡحق رقϠة: بطاقة تقني1الم  
 

1. PREVISIONS PAR TYPE DE FORMATION 
 

 
Cadres Maitrise Exécution Total 

agents H/jours  agents H/jours Agents H/J Agents H/J 
FORMATION PROFESSIONNELLE SPECIALISEE 

FPS Techniques 15 1116 44 5853 73 10389 132 17358 

FPS  en Gestion 7 315 3 243   10 558 

Total 22 1431 47 6096 73 10389 142 17916 

PERFECTIONNEMENT PROFESSIONNEL 

PP Techniques 34 635 63 215 62 230 159 1080 

PP en Gestion 33 757 10 50   43 807 

Total 67 1392 73 265 62 230 202 1887 

 

2. PREVISIONS DE FORMATION PAR MOYENS/STRUCTURES DE FORMATION  

 
3. PROFILS DE FORMATION    (FPS) 

 

GSP Principaux profils techniques Nbre H/jours Principaux profils de 
gestion 

Nbre H/jours 

Cadres 

Exploitation, maintenance 
p60KV 

2 90 Juristes   07 313 

Ingénieur chef district Elec / gaz 9 600 Directeur d’agence commercial 1 22 
Développement réseau élec/gaz 2 135    

Maitrise 

Exploitation, maintenance 
p60KV 

9 1321    

14 CEDE et 7 CEDG 21 2772 Attachés commerciaux  03 243 
4TEST Elec et  4 TESTGaz 8 704    

Exécution 

OP (équipes réalisation élec /gaz 8 1056    
Recyclage OP PI   ED ou GD 15 225    

38 ED     et    12 GD  50 9108    

 
 

 
Cadres Maitrise Exécution Total 

agents H/jours  agents H/jours Agents H/J Agents H/J 
FORMATION PROFESSIONNELLE SPECIALISEE 

Structures IFEG 20 1131 47 6096 73 10383 140 17616 

Moyens propres         

Structures Nationales 2 300     2 300 

Structures Etrangères         

Total 22 1431 47 6096 73 10383 142 17916 

PERFECTIONNEMENT PROFESSIONNEL 

Structures IFEG 51 1376 53 245 32 200 136 1821 

Moyens propres 16 16 20 20 30 30 66 66 

Structures Nationales         

Structures Etrangères         

Total 67 1392 73 265 62 230 202 1887 
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4. THEMES DE PERFECTIONNEMENT 
 

GSP Principaux thèmes 
techniques 

Nbre H/jours Principaux thèmes de 
gestion 

Nbre H/jours 

Cadres 

PINC élec /gaz 11 560 PLD commercial 11 440 

Protection réseaux Elec  2 10 PLD comptabilité  4 120 

Protection réseaux gaz 1 5    

Maitrise 

Recyclage équipe TST  6 90 Informatique  10 50 

Protection réseaux Elec  6 30    

Protection réseaux gaz 5 25    

Exécution 

Travaux en hauteur  30 30    

Sécurité Electricité  30 30    

Sécurité gaz 20 20    
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 التدريبوصف الفئة المستهدفة في استبيان قياس : (3)الملحق رقم
sex 

 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid male 25 61,0 61,0 61,0 

fem 16 39,0 39,0 100,0 

Total 41 100,0 100,0  

 

 age 

 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid "20-30" 9 22,0 22,0 22,0 

"20-30" 15 36,6 36,6 58,5 

"30-40" 17 41,5 41,5 100,0 

Total 41 100,0 100,0  

 

 exp 

 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid "inf10" 28 68,3 68,3 100,0 

"10-20" 13 31.7 31.7 31,7 

Total 41 100,0 100,0  

 
 sex age Exp 

N Valid 41 41 41 

 Missing 0 0 0 

Mean 1,3902 2,1951 1,6829 

Std. Error of Mean ,07713 ,12207 ,07358 
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 العملية التدريبيةوصف آلية  :(4)الملحق رقم

 
يتميز التدريب الذي تقوم به المديرية :نوع العملية التدريبية  

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2,00 1 2,4 2,4 2,4 

4,00 3 7,3 7,3 9,8 

5,00 14 34,1 34,1 43,9 

6,00 23 56,1 56,1 100,0 

Total 41 100,0 100,0  

 

  

 

 اƅتدريب طويل اƅمدى

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid "mouhayad" 1 2,4 2,4 2,4 

oui 40 97,6 97,6 100,0 

Total 41 100,0 100,0  

 

 

  

 اƅتدريب قصير اƅمدى

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid mouhayad 4 9,8 9,8 9,8 

non 14 34,1 34,1 43,9 

oui 23 56,1 56,1 100,0 

Total 41 100,0 100,0  

 

 يتم اƅتدريب في اƅمديرية عبر عدة مراحل:العملية التدريبية مضمون
 اƅتحديد اƅجيد ƅلبرامج بما يضمن اƅتغطية اƅجيدة ƅموظفيها

 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid mouhayad 4 9,8 9,8 9,8 

non 1 2,4 2,4 12,2 

oui 36 87,8 87,8 100,0 

Total 41 100,0 100,0  
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 وضع اƅبرامج اƅمساعدة على استخدام اƅتƄنوƅوجية اƅحديثة و اƄتساب مؤهات جديدة

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid mouhayad 11 26,8 26,8 26,8 

non 15 36,6 36,6 63,4 

oui 15 36,6 36,6 100,0 

Total 41 100,0 100,0  

 

 تدريب اƅموظفين على برامج اƅعمل بصفة عامة و عدم اقتصارها على اأساسية.

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid mouhayad 3 7,3 7,3 7,3 

non 2 4,9 4,9 12,2 

oui 36 87,8 87,8 100,0 

Total 41 100,0 100,0  

 

  

 تقص أراء اƅمتدربين حول مدى رضاهم و استفادتهم من اƅبرامج اƅتدريبية. 
 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid mouhayad 12 29,3 29,3 29,3 

non 4 9,8 9,8 39,0 

oui 25 61,0 61,0 100,0 

Total 41 100,0 100,0  

 

 مقاربة أداء اƅمتدربين قبل و بعد اƅعملية اƅتدريبية و تقييم مدى فعاƅية اƅبرنامج اƅتدريبي.

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid mouhayad 18 43,9 43,9 43,9 

non 7 17,1 17,1 61,0 

oui 16 39,0 39,0 100,0 

Total 41 100,0 100,0  
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 حمل نفقات اƅتدريب ƅضمان سير اƅحسن ƅلعملية اƅتدريبية

 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid mouhayad 2 4,9 4,9 4,9 

non 2 4,9 4,9 9,8 

oui 37 90,2 90,2 100,0 

Total 41 100,0 100,0  

 

  

 d1 d11 d12 d21 

 Valid 41 41 41 41 

 Missing 0 0 0 0 

Mean 5,4146 2,9512 2,4634 2,78049 

Std. Error of Mean ,13055 ,04878 ,10533 ,095714 

 
 

 

d22 d23 d24 d25 d26 

41 41 41 41 41 

0 0 0 0 0 

2,0976 2,8049 1,9512 2,3171 2,8537 

,12496 ,08709 ,14378 ,14159 ,07458 
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 تعزيز المهارات والمعارف والقدرات :(: 5الملحق رقم )
 تعتمد اƅشرƄة في تنمية اƅموارد اƅبشرية على سياسة اƅتدريب

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid mouhayad 5 12,2 12,2 12,2 

non 2 4,9 4,9 17,1 

oui 34 82,9 82,9 100,0 

Total 41 100,0 100,0  

 

 

 

 يساهم اƅتدريب في انجاز Ƅمية Ƅبيرة من اƅعمل في نفس اƅفترة اƅزمنية 
 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid mouhayad 5 12,2 12,2 12,2 

non 1 2,4 2,4 14,6 

oui 35 85,4 85,4 100,0 

Total 41 100,0 100,0  

 

 يمƄن اƅتدريب من تقديم أساƅيب جديدة انجاز اƅعمل
 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid mouhayad 9 22,0 22,0 22,0 

non 1 2,4 2,4 24,4 

oui 31 75,6 75,6 100,0 

Total 41 100,0 100,0  

 

ااتصال اƅمقترح و اƅشفافية في اƅحوار وتقبل اƅشƄاوى واƅمقترحات بين اƅعماء و اƅموظفينيمƄن اƅتدريب من تفعيل   

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid mouhayad 8 19,5 19,5 19,5 

non 3 7,3 7,3 26,8 

oui 30 73,2 73,2 100,0 

Total 41 100,0 100,0  
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اƅتدريب على اƄتساب مهارات وظيفية تساهم في تقديم خدمة منافسة ƅخدمات أخرى.يعمل    

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid mouhayad 7 17,1 17,1 17,1 

Non 1 2,4 2,4 19,5 

Oui 33 80,5 80,5 100,0 

Total 41 100,0 100,0  

 

  

 

اƅتقليل من اƅوقت اƅازم إنهاء اƅمعامات اƅيوميةيساهم اƅتدريب في   

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid mouhayad 13 31,7 31,7 31,7 

non 1 2,4 2,4 34,1 

oui 27 65,9 65,9 100,0 

Total 41 100,0 100,0  

 

مؤهات جديدةإن اƅترقية تشƄل هدفا يحفز اƅموظفين على اƄتساب   

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid oui 41 100,0 100,0 100,0 

 

 يساهم اƅتدريب في ااستخدام اƅصحيح ƅلتقنيات و اƅتƄنوƅوجية .

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid mouhayad 6 14,6 14,6 14,6 

oui 35 85,4 85,4 100,0 

Total 41 100,0 100,0  

 

 يعمل اƅتدريب على تقريب ثقافة اƅموظفين من ثقافة اƅشرƄة و خلق رؤى و أهداف مشترƄة بينهما

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid mouhayad 4 9,8 9,8 9,8 

oui 37 90,2 90,2 100,0 

Total 41 100,0 100,0  
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 تقدير واختبار نموذج الدراسة: (6الملحق رقم )
 

 

Variables Entered/Removed(b) 

 

Model 

Variables 

Entered 

Variables 

Removed Method 

1 d2, d1(a) . Enter 

a  All requested variables entered. 

b  Dependent Variable: p3 

 

 Model Summary 

 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of 

the Estimate 

1 ,356(a) ,127 ,081 7,45660 

aPredictors: (Constant), d2, d1 

 

 ANOVA(b) 

 

Model  

Sum of 

Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 307,362 2 153,681 2,764 ,076(a) 

Residual 2112,833 38 55,601   

Total 2420,195 40    

aPredictors: (Constant), d2, d1 

bDependent Variable: p3 

 

 

 

 

 

 

 

 p31 p32 p33 p34 p35 p36 p37 p38 p39 

 41 41 41 41 41 41 41 41 41 

 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Mean 2,7073 2,7317 2,5366 2,5366 2,6341 2,3415 3,0000 2,7073 2,8049 

Std. Error of  ,10617 ,10491 ,13112 ,12638 ,11974 ,14654 ,00000 ,11177 ,09383 
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 Coefficients(a) 

 

Model  

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 36,150 8,471  4,268 ,000 

d1 ,757 1,642 ,081 ,461 ,647 

d2 -1,201 ,542 -,391 -2,217 ,033 

a  Dependent Variable: p3 

 

 Variables Entered/Removed(b) 

 

Model 

Variables 

Entered 

Variables 

Removed Method 

1 g(a) . Enter 

a  All requested variables entered. 

bDependent Variable: p3 

 

Coefficients(a) 

 

Model  

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) -18,949 2,854  -6,640 ,000 

g ,970 ,066 ,921 14,722 ,000 

aDependent Variable: p3 

 

 ANOVA(b) 

 

Model  

Sum of 

Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 2051,101 1 2051,101 216,728 ,000(a) 

Residual 369,094 39 9,464   

Total 2420,195 40    

aPredictors: (Constant), g 

bDependent Variable: p3 
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